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Avant-propos 

77 mai, Paris-La Defense, 8 heures 10 

Gerard Martin arrive a son bureau, legerement angoisse. Pourtant, il 
vient de passer trois jours de reve en week-end de croisiere autour de la 
Corse, sans son smartphone 1 laisse volontairement a la maison. Le temps 
etait magnifique, les vents favorables, le groupe tres soude avec bien 
sur, des paysages et des escales inoubliables. Oublies les soucis 
professionnels I 

En attendant I'ascenseur, il salue distraitement quelques visages fami- 
liers et recapitule mentalement ses priorites de la journee : 

- D'abord, consulter ses messages et en traiter la majeure partie. 

- Preparer ensuite son intervention au comite de direction de 11 heures. 

- Essayer de passer 10 minutes avec son patron a I'issue de cette reu- 
nion, a 13 heures. 

- Reprendre son systeme pour traiter le reliquat des messages, puis tra- 
vaillera ses previsions mensuelles. 

- A 16 heures, appeler I'un apres I'autre deux collaborateurs eloignes, a 
Bordeaux et a Lille, pour faire le point de leurs difficultes et tenter d'ap- 
porter une aide; ces rendez-vous etaient planifies avant son depart en 
« week-end ». 

- A 17 heures, participer a une conference telephonique avec ses homo- 
logues directeurs commerciaux, europeens et americains, pour partager 
I'information et valider la revision du plan d'operations pour le second 
semestre. 

- Finaliser et transmettre la mise a jour de son plan d'action pour reali- 
ser les objectifs revises. 
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- Tacher enfin de solder tous ses messages, y compris, naturellement, 
ceux re^us tout au long de la journee. Pour les nombreux fichiers tele- 
charges au fur et a mesure de la lecture des messages, editer ceux qui 
requierent une lecture attentive ; ils rejoindront le dossier gris, celui 
qu'on emporte chez soi pour etudier au calme. 

II entre maintenant dans son bureau d'angle - trois fenetres, un poste de 
travail et une table ronde avec quatre fauteuils pour accueillir les visi- 
teurs et ses collaborateurs de passage, ingenieurs d'affaires, qui sont 
tous en province. II allume son ordinateur, rentre son mot de passe et 
consulte sa messagerie : 185 messages I'attendent 1 . Apres un soupir, il 
s'attellea latache. 

Gerard est un virtuose ; il jongle avec tous les systemes et logiciels dis- 
ponibles: la technologie n'a pas longtemps de secret pour lui. II sait 
done tirer le meilleur parti des outils mis a sa disposition. Mais voila... il 
a de moins en moins de contacts physiques avec son equipe. . . et encore 
moins avec les clients. 

Jusqu'a present, il a eu de bons resultats, toujours conformes a ses previ- 
sions. C'est done un manager fiable et competent. Mais il y a deux 
ombres au tableau : 

- tout d'abord, dans la derniere enquete d'opinion du personnel - qui a 
lieu tous les deux ans, et c'est la premiere fois qu'il est concerne -, ses 
resultats sont tres en dessous de la moyenne de ses collegues. II va falloir 
comprendre pourquoi, s'expliquer avec son patron et definir un plan 
d'action dont les resultats doivent etre tangibles a court terme ; 

- comme un probleme n'arrive jamais seul, depuis le debut de ce 
deuxieme trimestre, les resultats ne sont plus au rendez-vous et les previ- 
sions sont incertaines. Le marche s'est-il retourne ? Gerard a du mal a 


1. Chiffre authentique communique par le directeur des operations d'une grande entre- 
prise dans des conditions similaires. 
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comprendre pourquoi et, depuis peu, il harcele ses collaborateurs et 
demande de plus en plus de rapports circonstancies. Quitte a les agacer ! 

II sent aussi qu'il y a maintenant plus de distance avec son patron ; c'est 
pourquoi il veut un tete-a-tete avec lui. 

Ce n'est pas facile de manager a distance ! 

72 mai, Bordeaux Lac, 8 heures 30 

Jean-Louis Cazes roule sur la rocade en direction de Toulouse. Le temps 
est magnifique et les quelques bouchons, habituels a cette heure-la, 
n'entament pas sa bonne humeur. 

En ecoutant une agreable musique d'ambiance, il recapitule mentale- 
ment ses priorites de la journee. 

A 10 heures : reunion avec son equipe d'Agen, un ingenieur d'affaires et 
deux consultants ; au programme, comme souvent : 

- la revue du portefeuille d'activites ; 

- I'analyse des derniers succes - et echecs - commerciaux ; 

- la validation du plan d'action pour atteindre I'objectif semestriel, qui 
conditionne largement le succes de I'annee. 

A 12 heures 30 : depart pour Miramont de Guyenne, avec I'ingenieur 
d'affaires, pour dejeuner avec le directeur d'un important laboratoire 
pharmaceutique qui doit se prononcer sur I'offre commerciale remise 
depuis peu. 

15 heures : depart pour Toulouse ou il rejoindra la reunion mensuelle de 
son agence Midi Pyrenees, qui dure toute la journee ; il doit la clore en 
mettant en perspective les resultats de ses differentes unites, de 16 heu- 
res 30 a 18 heures. 

De 18 heures a 19 heures 30, participation a la videoconference qui reu- 
nit tous ses collegues des autres regions autour de son patron ; c'est la 
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sacro-sainte reunion de pilotage hebdomadaire ou chacun fait le point 
de son activite et de ses previsions. 

Apres, il lui faudra certainement sacrifier a I'hospitalite occitane et diner 
chez son manager toulousain. 

La matinee s'annonce des plus agreables et sa premiere reunion se 
deroule conformement a ses attentes. Naturellement, son mobile est 
hors fonction et il a donne pour consigne a I'assistante locale de ne pas 
etre derange, quelle que soit la raison de I'appel. 

Avant de reprendre la route pour rencontrer le client prevu, il consulte sa 
messagerie vocale, traite les appels urgents et se met de nouveau « hors 
circuit ». 

Pendant le trajet, il se renseigne sur les derniers developpements de I'af- 
faire. Avec son collaborateur, ils definissent les objectifs de la visite, les 
resultats attendus, les themes a aborder et la contribution de chacun 
d'entre eux. 

La visite se deroule conformement a leurs attentes : repas de qualite, 
ambiance detendue, objectifs atteints, avec une reserve : pas de deci- 
sion definitive avant fin juin. . . II faudra surveiller de pres 1'evolution de la 
situation. 

Apres avoir depose I'ingenieur d'affaires a son bureau, il reprend la 
route pour Toulouse et consulte a nouveau ses messages telephoni- 
ques ; il doit rappeler son patron avant 16 heures ! Sans attendre, il 
compose le numero abrege, sans succes. II laisse un message en preci- 
sant qu'on peut le joindre jusqu'a 16 heures 30 et poursuit sa route, 
preoccupe. 

II redoute en effet la videoconference de ce soir. Recemment alerte par 
un mouvement d'humeur de son patron a son egard, il sait aujourd'hui 
qu'il ne suffit plus d'atteindre ses objectifs ; il faut aussi faire des previ- 
sions fiables. 
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En fait, il est pour I'instant au-dessus de ses objectifs par rapport a son 
plan de marche annuel, mais ses previsions mensuelles sont rarement en 
ligne avec ses resultats et les temps sont plus incertains. 

Aujourd'hui, il doit s'expliquer sur les incoherences de ses previsions des 
trois derniers mois. Certes, ce sont les points de passage trimestriels qui 
sont les plus importants. Mais il faut maintenant plus de rigueur et plus 
de temps passe a analyser et a comprendre devolution du marche. 

A vrai dire, Jean-Louis n'est pas un homme de dossier, c'est un homme 
de terrain ; il est a I'aise dans les reunions internes ou externes, face a un 
auditoire, et il privilegie toujours la dimension humaine dans le travail, 
pestant souvent contre la technocratic. 

II demande a ses collaborateurs de ne pas I'inonder de messages elec- 
troniques, plus souvent pour information que pour action ; pour lui, un 
bon coup de fil est preferable. 

Quant aux messages qu'il re^oit du siege, il les traite avec ponctualite, 
mais ses reponses sont laconiques et ses analyses souvent sommaires. 

II sent aujourd'hui que son patron est agace. II lui demande d'etre plus 
souvent present dans les services centraux pour partager I'information 
avec ses collegues et s'impliquer dans des projets transverses. Comment 
faire, dans ces cas-la, pour rester au contact des equipes et des clients, la 
ou se trouve la realite du terrain ? 

Ce n'est pas facile de manager a distance ! 

Ces deux situations sont le lot commun de nombreux managers qui 
gerent des equipes dispersees. Y a-t-il d'autres manieres de proceder? 
Comment concilier les deux tropismes du management a distance, celui 
de la technologie et celui du terrain ? Quel equilibre faut-il conserver ? 
Quelles approches conviennent mieux a quelles situations ? 
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Les tendances 

Aujourd'hui, dans les entreprises, les orientations majeures, en termes 
de management sont de plus en plus contraignantes : 

- reduire le nombre de niveaux de management et done le nombre des 
managers ; 

- augmenter le nombre de collaborateurs rattaches a un meme mana- 
ger; 

- organiser I'entreprise par grands marches regionaux ou mondiaux ; 

- favoriser la delocalisation des equipes pour etre au plus pres du terrain ; 

- mettre en place des centres de prestations de services nationaux ou 
continentaux; 

- pour les personnels non sedentaires, supprimer les bureaux fixes au 
profit des solutions les plus appropriees : travail chez les clients, dans des 
bureaux de passage ou des immeubles de proximite ou, encore, chez soi. 
Ainsi, dans les societes internationales, il est frequent qu'un collabora- 
teur soit base a Lyon ou a Paris, avec I'Europe comme territoire, un mana- 
ger direct residant a Bruxelles ou a Londres et le manager deuxieme 
ligne base aux Etats-Unis. 

Heureusement, la technologie permet aujourd'hui d'abolir les contrain- 
tes de lieu, de frontiere et de temps ; et e'est un accelerateur fantastique 
de la transformation des entreprises et done des mentalites. 

Et ce qui paraissait hier encore seulement reserve a quelques privileges 
s'est banalise : 

- micro-ordinateur portable, de plus en plus leger et souvent extra plat 
avec modem et liaison Internet incorporee ; 

- telephone mobile de type « smartphone », avec de plus en plus de 
fonctions; 

- messagerieelectronique; 

- acces a toute I'information utile via I'lntranet de I'entreprise ; 

- audio, video et webconference ; 
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- logiciels de travail collaborate avec, pour une equipe dispersee ou un 
projet transverse, la creation d'une communaute virtuelle qui va parta- 
ger, a tout moment et de n'importe quel lieu, les agendas, les dossiers, 
les documents, les contacts, les actions et les messages electroniques. 

Et la technologie galope, qui privilegie de plus en plus la mobilite : 

- assistants personnels / telephones mobiles incorporant un sous-ensem- 
ble du systeme d'exploitation du poste fixe, ce qui permet la prolongation 
du poste de travail dans n'importe quel type de situation en deplacement ; 

- ecrans de micro-ordinateurs portables deroulants, qui se roulent 
comme une feuille de cigare ; 

- nouveaux reseaux de transmission a haut debit avec facturation au 
volume des donnees transmises et non plus au temps passe, permettant 
de transmettre plus facilement donnees, voix et image. 

Tous ces outils changent fondamentalement la nature de la relation au 
travail. Et pour les plus enthousiastes, on est rentre dans I'ere du mana- 
gement dematerialise, car tout est rendu possible par la technologie. 

Toutou presque. Rien ne remplace-et ne remplacerajamais-le contact 
physique, le lien personnel etabli entre le manager et un collaborateur 
d'une part et, d'autre part, entre un manager et son equipe. 

Cette relation - quasi charnelle - permet, et elle seule, de batir la 
confiance mutuelle, gage d'efficacite et socle fondateur de I'harmonie 
dans les relations au quotidien. 

Et cette relation se batit au fil des temps, lors de rencontres dans les dif- 
ferents lieux ou se trouvent les collaborateurs et a I'occasion des reu- 
nions periodiques du groupe, ou chacun pourra se situer dans le projet 
de I'unite et celui de I'entreprise et, ainsi, donner plus de sens a I'action 
au quotidien. 

II est done imperatif de maintenir un equilibre suffisant entre manage- 
ment a distance, a I'aide des technologies disponibles, et presence sur le 
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terrain. Privilegier I'un par rapport a I'autre serait dommageable, pour 
les individus (manager et manages) et pour leurs resultats. 

Pour le manager, il doit rester tres attentif aux signaux faibles, a la fois 
lors des rencontres a deux ou en groupe, mais aussi via les medias utili- 
ses : le style d'un e-mail ou d'une note, le ton et le debit de la voix au 
telephone, les silences et les hesitations, le temps mis pour repondre a 
une sollicitation. 

II doit s'interesser encore plus a chacun, comprendre les attentes explici- 
tes ou implicites, faire progresser les talents en respectant I'equite et, de 
manager, se transformer en veritable coach. 

A vous, manager ou chef de projet confronts aux difficultes de la disper- 
sion, sachez raison garden Utilisez au mieux les technologies mises a 
votre disposition sans jamais oublier la dimension humaine dans la rela- 
tion physique a deux et au groupe, et la presence sur le terrain. 

Ceci implique de votre part d'etre encore plus organise et rigoureux que 
si votre equipe etait reunie dans un meme lieu, pres de vous. 

Sachez tirer parti de votre experience et de celle des autres dans ce 
domaine, en n'oubliant jamais que le management d'une equipe disper- 
see n'est pas une science mais un art, 6 combien difficile. 
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Introduction 


Vous venez d'etre nomme manager (hierarchique ou de projet) d'une 
equipe dispersee, et c'est votre premiere experience de management a 
distance. Ce livre vous est destine. Mais avant de decouvrir les huit bonnes 
pratiques issues de I'experience, il convient de preciser les differents 
types de contexte auxquels vous etes susceptible d'etre confronts. 

Dans la majorite des cas, il va s'agir d'un poste d'encadrement de profes- 
sionnels residant dans des lieux geographiquement distants, qu'il 
s'agisse d'une entreprise (de la PME a la grande entreprise multinatio- 
nale) ou d'une organisation (publique ou parapublique). Le poste peut 
etre de nature hierarchique (manager premiere ou deuxieme ligne) ou 
fonctionnelle (chef ou directeur de projet). 

Les professionnels peuvent exercer des metiers differents : acheteurs, 
auditeurs, commerciaux, controleurs de gestion, informaticiens, inge- 
nieurs d'affaires et techniciens apres vente, pour citer les principaux. Ms 
peuvent etre localises en France (dans des agences regionales), en 
Europe (dans des bureaux de representation ou dans des filiales) ou sur 
les cinq continents (dans des filiales ou sur des chantiers). 

II peut s'agir aussi d'un poste fonctionnel, dont I'objectif est d'assurer la 
coordination d'un des metiers ci-dessus, en particulier lorsque les repre- 
sentants de ce metier sont rattaches hierarchiquement au manager du 
site local pour des raisons de proximite. 

Dans tous les cas, le collaborateur excentre peut etre base sur un site de 
I'entreprise, sur le site d'un partenaire qui I'heberge ou meme chez lui 
(comme nombre de visiteurs medicaux en France, par exemple). 

II existe evidemment des cas particuliers, comme celui d'une entreprise 
situee sur deux sites (Lyon et Paris par exemple), oil le manager d'un 
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metier donne (commercial par exemple) va se partager a mi-temps entre 
les deux sites. Ou encore le cas d'une entreprise dont la tres grande 
majorite des collaborateurs d'un metier donne se trouve sur un site prin- 
cipal, avec seulement un ou deux collaborateurs excentres. L'aspect 
management a distance est alors moins crucial. 

Sur quelles bases le manager doit-il s'appuyer pour bien exercer son 
metier dans ce type de contexte ? Quels sont les fondamentaux de tout 
management a distance ? Encore plus que dans une situation de mana- 
gement de proximite classique, le manager doit construire, developper 
et maintenir la confiance avec ses collaborateurs. Poury parvenir, il doit 
rester present sur le terrain, savoir industrialiser ses processus person- 
nels pour etre le plus efficace et disponible possible et mattriser la tech- 
nologie, pour rester en permanence en contact avec chacun. Nos huit 
bonnes pratiques en decoulent : 

- Comprendre les besoins et les attentes des collaborateurs eloignes. 

- Savoir batir la confiance et la maintenir, en restant equitable. 

- Definir les regies du jeu dans le consensus et les faire respecter. 

- S'adapter a une equipe dispersee, en prenant en compte chaque situation. 

- Integrer les particularismes locaux et les cultures specifiques. 

- Mattriser la relation electronique, en tirant le meilleur parti de chaque 
technologie. 

- Industrialiser ses processus personnels de travail, pourtravaillerviteet 
bien. 

- Renforcer la relation, a deux ou au groupe, en federant I'equipe autour 
d'un projet commun. 
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Com prendre 

cpc 

collaborateurs 

eloignes 


Manager une equipe dispersee dans differents sites n’est pas une 
tache aisee, d’autant plus lorsque le responsable est lui-meme isole 
de la quasi-totalite de son equipe. Une telle situation est source de 
contraintes mais aussi d’opportunites, a la fois pour les collabora- 
teurs et pour leur responsable. Mais a certaines conditions. 
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A gnes vient de prendre en 
juin la responsabilite du 
marketing des offres dans 
un petit groupe mutualiste qui 
opere sur le creneau des artisans. La 
premiere priorite qui lui a ete fixee 
est de developper de maniere 
consequente le nombre de nou- 
veaux adherents. Aujourd'hui, cette 
mutuelle compte 170 000 adherents 
(chiffre qui reste stable depuis trois 
ans), et dispose d'une offre attrac- 
tive de garanties professionnelles : 
pr£voyance, retraite, assurance 
deces, responsabilite civile profes- 
sionnelle et defense recours, ainsi 
qu’une multirisque individuelle 
(habitation et voiture). Agnes ela- 
bore son plan d’action et recom- 
mande, en priorite, de concevoir et 
de lancer une campagne nationale 
de parrainage pour recruter de nou- 
veaux adherents. 

Cette campagne comporte dif- 
ferentes actions. Trois lettres nomi- 
natives seront adressees a chaque 
adherent au moment du lancement 
a la mi-janvier, lors de I’envoi du 


■ bulletin d'informations semestriel a 

■ la mi-juin ainsi qu'a la mi-novem- 
B bre, avant la cloture de fin d’annee. 

■ Par ailleurs, une affiche sera appo- 
u see dans tous les bureaux departe- 

■ mentaux du groupe et il y aura une 
" information sur le site web avec un 

■ forum actif. 

Tous les supports ont ete deve- 
a loppes avec I’aide d’une agence 
de communication. Ils ont ete vali- 
des par un petit groupe de six 

■ representants de delegations 
departementales lors d’une jour- 
nee de travail a Paris. Pour assurer 
un lancement reussi, Agnes inter- 
view a I'assemblee generale des 
presidents de delegation pour 
presenter le projet qui est tres bien 
accueilli, et demander la designa- 
tion d’un chef de projet local. Le 
reseau de chefs de projet locaux 
est rapidement mis en place. Fin 
decembre, Agnes fait parvenir par 
messagerie a chaque chef de 
projet le mode d’emploi de la 
campagne et les materiaux promo- 
tionnels. 




Apres le lancement du premier 
mailing, Agnes commence son tour 
de France des chefs de projet 
locaux par les 6 delegations repre- 
sentees lors de la journee de vali- 
dation, dont5sonten Tle-de-France 
et la sixieme a Lille, ou les actions 
prevues ont bien ete mises en 
place. Par contre, sa deuxieme 
tournee est beaucoup moins satis- 
faisante : report de rendez-vous & 
repetition, presidents de delega- 
tion peu motives, difficulty de 
trouver des prescripteurs en relais 
local. Et on est deja fin mars, avec 
des resultats mitiges. 

Agnes decide alors de changer 
de methode et substitue aux visites 


sur sites, couteuses en temps et 
somme toute peu productives, des 
rendez-vous telephoniques plani- 
fies bimensuels avec chaque chef 
de projet local. A la mi-avril, c’est 
I’heure du premier bilan, plutbt 
decevant : un tiers des delegations 
est en ligne avec le plan de marche, 
un autre tiers a enregistre de pre- 
miers resultats mais on est loin du 
compte, et le dernier tiers n’a pas 
veritablement demarre. II faut done 
quAgnes reprenne son baton de 
pelerin et se rende d'urgence sur 
place pour aider les delegations 
« en panne ». Qu’il est difficile de 
manager une equipe aussi dispersee 
sans aucun pouvoir hierarchique I 
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Que ls enseisnements peut-on tirer 
de c ette histoire ? 

Agnes n'a pas juge bon de se rendre sur chacun des 
sites pour rencontrer le chef de projet et son president 
de delegation. II eut fallu qu'elle y consacre deux mois 
a temps plein. Mais n'etait-ce pas la condition du suc- 
ces du lancement de I'operation ? Et n'y avait-il pas de 
solution alternative, en reunissant par exemple les 
chefs de projet par petits groupes au niveau regional ? 
Rien ne remplacera jamais le contact physique, au 
moins dans un premier temps, pour etablir le lien et 
creer la confiance. 


Que l les questions faut-il se poser ? 

Quelles sont les contraintes et les opportunity 
de I'eloignement, pour les collaborateurs comme 
pour le manager? 

^ Quels sont les besoinset les attentes specifiques 
des differents metiers ? 

Qui sont ces collaborateurs eloignes et comment 
fonctionnent-ils sur le terrain? 
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1. Contraintes et opportunites 
de I’eloignement 


« Loin desyeux, loin du cceur » dit le dicton. En effet, il existe des contraintes 
patentes pour les collaborateurs comme pour le manager d'etre eloignes 
et de se voir peu souvent. Mais il y a aussi des opportunites pour les deux 
parties, qu'il faut savoir saisiret dont il fauttirer profit. Dequoi s'agit-il ? 

Les contraintes pour le manage 

Tout d'abord, c'est voir son manager moins souvent car on est loin de 
lui et il ne se deplace au maximum qu'une a deux fois par mois sur cha- 
que site. Finies les occasions de rencontres informelles a la cafeteria, 
dans les couloirs, pres de la machine a cafe ou tout simplement au 
bureau. Finies les occasions de parcours en commun, au moins jusqu'a la 
gare. II faudra maintenant des rencontres planifiees, moins nombreuses, 
sur le site local ou central, en etant contraint par le temps imparti. 

C'est aussi beneficier moins souvent de son aide et du transfert de 
competences qu'on acquiert plus par capillarite en travaillant avec lui 
que dans des sessions deformation, quelles que soient la pertinence des 
matieres traitees et I'efficacite des intervenants. En outre, le manager 
aura tendance a exiger de ses equipes dispersees plus de competences, 
plus d'autonomie et plus d'initiatives pour pallier I'absence de relations 
frequentes sur le terrain. 

Par ailleurs, le collaborateur eloigne disposera de moins d'opportunites 
de se faire valoir en situation, en faisant comprendre a son manager la 
specificite de son contexte. II lui faudra faire preuve de selectivity et, au 
moment du passage de son manager sur le site local, planifier les actions 
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ou les interventions qui lui permettront de mieux demontrer son savoir- 
faire et sa valeur ajoutee. II devra, sans cesse, justifier sa contribution. 

En cas de difficultes a definir les priorites ou a obtenir des ressources, il 
lui sera plus difficile de joindre vite son manager compte tenu de ses 
multiples conferences telephoniques, videoconferences et autres depla- 
cements. II faudra prendre son mal en patience et differer ses reponses, 
au risque de « casser » la spontaneite dans la poursuite de faction ou du 
projet. Et parfois prendre des decisions dans I'urgence, sous la contrainte 
des evenements, sans la couverture necessaire et suffisante du manager, 
d'ou I'augmentation du stress. 

De plus, s'il n'y a pas d'autres collegues de la meme fonction en local, le 
collaborates risque de souffrir de I'isolement et de la crainte d'etre 
oublie. La demotivation voire I'oisivete peuvent parfois survenir. N'ayant 
pas de reperes locaux, il doit faire face a un environnement plus flou et, 
de ce fait, ressent davantage le besoin de regies et de procedures pour 
diminuer I'incertitude, ce qui est reducteur d'autonomie. 

Enfin, le collaborates isole aura du mal a resister aux priorites locales 
par rapport a celles de sa fonction, ce qui se traduit par deux tropismes 
tous deux egalement dommageables : 

- le tropisme d'une autre fonction presente en nombre sur le site (par 
exemple une equipe administrative), de laquelle le collaborates com- 
mercial sera tente de se rapprocher en assurant parfois, a la demande du 
manager local, des missions qui ne sont pas dans son champ d'activite ; 

- le tropisme des clients, dont la satisfaction risque de devenir le seul point 
de repere majeur, peut-etre au detriment des interets de I'entreprise. 


Les opportunities pour le manage 

Tout d'abord, c'est beneficier d'une grande marge d'autonomie avec la 
liberte d'organiser son travail et son temps compte tenu du contexte et 
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des situations, avec toute la souplesse et la latitude requise, dans la 
mesure ou seuls les objectifs fixes sont contraignants. En etant plus pres 
des clients et des equipes locales complementaires a sa fonction (par 
exemple les consultants techniques et / ou les equipes de maintenance 
pour un commercial), il sera plus facile de mieux atteindre les objectifs 
fixes et d'assurer un service de qualite. 

C'est aussi prendre plus facilement et plus rapidement des initiatives, 
compte tenu de I'isolement, et developper des capacites de creativite, 
de reactivite et d'autonomie. L'acces direct au plus grand nombre d'in- 
formations, grace aux outils de partage des connaissances, incitera a 
developper plus vite et mieux les savoirs et savoir-faire. 

Par ailleurs, le collaborateur isole sera incite a travailler davantage en 
reseau, avec ses autres collegues re partis dans des lieux differents mais 
aussi avec des specialistes pour partager I'experience vecue, capitaliser 
sur les bonnes pratiques et developper la encore son potentiel. 
Plus I'entreprise sera importante et plus le travail en reseau sera 
necessaire. 

Vis-a-vis des autres fonctions presentes sur le site local et du manager de 
ce site, le collaborateur pourra representer sa fonction et, partant, avoir 
des relations d'egal a egal avec les autres managers presents sur le site. 
Dans certains cas (commercial en particulier), il pourra avoir des respon- 
sabilites de representation de son entreprise vis-a-vis d'autorites locales 
ou dans des organisations professionnelles, ce qui est un facteur de 
valorisation et done de motivation supplementaire. 

De plus, le fait meme d'etre eloigne I'incitera a acquerir rapidement une 
bonne maitrise de tous les outils technologiques qui seront mis a sa 
disposition, ce qui est a la fois un sujet de satisfaction et le developpe- 
ment d'un savoir-faire qui sera de plus en plus requis pour exercer de 
plus grandes responsabilites, sur les plans professionnels ou de 
management. 
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Enfin, il pourra plus facilement participer a des groupes de travail 
transverses regionaux ou a des projets nationaux du fait de son domaine 
d'experience souvent non represente sur le plan local, de sa proximite 
par rapport aux clients et de son autonomie dans ^organisation de son 
travail. Ce sera aussi I'occasion de se mettre en valeur et de saisir de nou- 
velles possibility de developpement personnel et de carriere. 


1. Synthese pour le manage 


Contraintes 

Opportunity 

Voir son manager moins frequemment. 
Beneficier moins souvent de son aide. 
Disposer de moins d'opportunites de se faire 
valoiren situation. 

Avoir plus de difficultes a definir les priorites 
en cas de conflit de ressource. 

Souffrir de I'isolement sans autres collegues 
de la meme fonction en local. 

Avoir du mal a resister aux priorites locales. 

Developper plus vite son autonomie 
et organiser son temps plus librement. 
Prendre des initiatives plus facilement. 
Travailler en reseau avec ses collegues 
excentres pour partager I'experience. 
Representer sa fonction vis-a-vis du manager 
du site. 

Acquerirvite la maitrise de la technologie. 
Etre force de proposition dans des groupes 
transverses. 


Les contraintes pour le manager 

Tout d'abord, c'est ne plus avoir « sous la main » ses collaborateurs, et 
done avoir plus de mal a controler les situations en perdant les reperes 
du temps de travail et du contact physique au quotidien. Dans certains 
cas, ceci est aggrave par une sensation de perte des symboles statutai- 
res, comme le bureau individuel face aux bureaux paysagers ou au bout 
du couloir. 

C'est aussi avoir beaucoup plus de difficultes a bien identifier les 
besoins et les attentes des collaborateurs, faute de contacts physiques 
suffisants. Comment faire pour bien apprecier les specificites de chaque 
contexte local et les difficultes inherentes a des situations differentes ? 

U 
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Comment bien evaluer les performances en respectant I'equite entre 
collaborateurs ? Comment faire la part des choses si les contacts sont 
moins frequents ou par medias interposes ? Comment anticiper les diffi- 
cultes et les pointes de charge ? 

Par ailleurs, le manager isole de ses troupes mais souvent situe au siege 
risque de succomber au tropisme de son propre manager ou de la 
direction generale. Dans les faits, il aura du mal a resister aux multiples 
priorites de sa hierarchie ou aux sollicitations des services fonctionnels 
pour lesquels, en general, il est preferable d'avoir la vue synthetique 
d'un manager sur une situation donnee plutot que de courir la campa- 
gne a la recherche d'informations fragmentaires qu'il faudra consolider. 

En outre, en etant plus eloigne du terrain, il aura plus de mal a identifier 
la realite des situations internes et externes, a accompagner les collabo- 
rateurs debutants ou insuffisamment integres, a animer le groupe, a 
resoudre les conflits et aussi a soutenir la motivation au quotidien. 

Enfin, le veritable defi auquel sera confronts notre manager eloigne sera 
celui de gerer son temps et ses priorites face aux multiples sollicita- 
tions. II devra etre en permanence ici et ailleurs, assurer la centralisation 
des echanges tout en favorisant les synergies, developper ses relations 
interpersonnelles avec chacun tout en pilotant les operations, faire 
preuve de reactivite en cas de besoin, comprendre les difficultes de tous 
et rester disponible pour chacun. 

Les opportunity pour le manager 

Tout d'abord, c'est pouvoir faire monter en competence ses collabora- 
teurs en veillant a ce que chacun ait un meilleur niveau d'expertise exige 
par I'isolement en leur deleguant des missions qu'il aurait pu realiser si 
tout le monde etait reuni. Qui dit delegation dit a la fois marges de 
manoeuvre et droit a I'erreur. Ce faisant, il developpera leur autonomie, 


l 2 


Chapitre 1 I Comprendre ses collabora teurs eloiqnes 


favorisera les initiatives locales et leur permettra ainsi de mieuxatteindre 
les objectifs qui leur sont impartis. 

Pour respecter un equilibre entre management a distance et presence 
sur le terrain, sans laquelle rien de durable ne peut se construire, c'est 
aussi etre contraint a plus de rigueur dans la gestion de son emploi du 
temps et de ses priorites. Ceci implique de definir clairement les regies 
de fonctionnement de I'equipe et de chacun dans le consensus, de pla- 
nner ses deplacements longtemps a I'avance et de s'y tenir, d'etre intran- 
sigeant, pour lui comme pour les autres, sur le respect des engagements 
convenus : ponctualite, audio conference hebdomadaire, rapport men- 
suel formel, usage approprie du telephone et de la messagerie 
electronique. 

Par ailleurs, le management a distance est un mode de management 
contractuel, centre sur des objectifs quantifies et dates. L'entretien 
annuel devaluation des performances devient ainsi plus que jamais 
I'outil cle. Realise en face a face, mieux prepare par chacun des deux 
acteurs, il devient le lieu d'ajustement des missions confiees pour la 
periode a venir et de negociation des objectifs vises, quantitatifs et 
qualitatifs. 

De plus, I'utilisation des nouvelles technologies de I'information et de la 
communication va etre I'occasion de mettre en oeuvre une nouvelle 
organisation du travail, car les collaborateurs vont pouvoir partager des 
informations sans contrainte de temps ni de lieu. Ce qui va inciter au 
partage des competences, a la collaboration en reseau et au travail en 
groupe pour permettre de mieux atteindre la performance collective. Le 
manager, dans ces circonstances, va davantage jouer un role de federa- 
tes et de coach que de « controleur ». 

Enfin, pour donner du sens a I'action et mobiliser les energies autour 
d'un projet commun partage, le manager eloigne doit reunir periodi- 
quement son equipe. II y aura moins de reunions mais elles seront mieux 
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preparees, plus efficaces, sans oublier la dimension festive qui contri- 
buera a rapprocher les esprits et les coeurs. 


2. Synthese pour le manager 


Contraintes 

Opportunites 

Pouvoir controler les situations a distance. 

Pouvoir developper plus vite le potentiel 
et I'autonomie des collaborateurs. 

Avoir plus de mal a identifier les besoins 
et attentes des collaborateurs. 

Etre plus rigoureux pour gerer son temps 
et ses priorites. 

Avoir du mal a resister aux pressions 
et priorites de sa hierarchie. 

Mieux conduire ses entretiens annuels. 

Pouvoir soutenir la motivation 
au quotidien. 

Developper une nouvelle organisation 
du travail, dans le consensus. 

Gerer son temps et ses priorites. 

Federer I'equipe autour d'un projet commun 
partage. 


2.Besoins et attentes 
specifiquesachaque metier 


L'eloignement geographique est vecu de maniere differente en fonction 
du metier exerce. Et les besoins et attentes different selon qu'on est 
commercial, technicien ou administratif parexemple. Prenons parexem- 
ple un integrateur qui commercialise sur tout le territoire national une 
solution informatique qui comprend des materiels, des logiciels et des 
services d'installation (cablage, parametrage des logiciels, test, forma- 
tion et mise en mains). Le siege est a Lyon et il y a 12 petites agences 
excentrees qui assurent localement la commercialisation et la mainte- 
nance des solutions. Chacune d'entre elles, dirigee par un responsable 
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de site, regroupe a la fois des commerciaux, des techniciens et des admi- 
nistratifs. Les professionnels de chaque metier sont rattaches a leur 
directeur specifique, base au siege. 

Manager a distance des commerciaux 

Les objectifs qui leur sont fixes en general sont les suivants : 

- Developper le chiffre d'affaires et la marge sur un territoire affecte 
(geographique ou economique), en respectant les echeances fixees 
(points de passage trimestriels). 

- Fideliser les clients etablis et / ou conquerir de nouveaux clients. 

- Assurer la satisfaction des clients en s'assurant de la conformite du ser- 
vice fourni par rapport aux engagements contractuels et a leurs attentes. 

Les resultats attendus sont des objectifs atteints et des clients satisfaits 
d'une part, des previsions fiables d'autre part. 

Le niveau requis est une grande autonomie, en dehors des debutants a 
faire piloter localement par un commercial senior. Leur remuneration est 
liee aux resultats, avec un fixe et des commissions. 

Les besoins de la fonction commerciale sont en general les suivants : 

- Des regies claires et formalisees : plan de commission, termes et condi- 
tions contractuelles, marges de manoeuvre et delegations tarifaires. 

- Un support technique adapte et disponible en local, pour I'aide a la 
vente et I'installation des produits. 

- Une assistance lors de visites de type Direction ou de negociations 
complexes avec des acheteurs specialises. 

- La connaissance des references hors site, par secteur d'activite. 

- Un A-qui-s'adresser clair et a jour (plans local, regional, national). 

- Un reporting mensuel fiable, rigoureux et ponctuel. 

Les attentes des commerciaux disperses sont une grande rapidite de 
reaction de la part de leur manager en cas de sollicitation, la necessite 
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d'un accompagnement regulier en clientele ainsi qu'un fort besoin de 
reconnaissance immediat en cas de succes dans une affaire. 

Les risques de I'isolement sont les suivants : 

- Le tropisme du site local, en etant plus enclin a respecter les priorites 
du management local que celles de la ligne hierarchique. 

- Le tropisme de la clientele, en etant plus enclin a donner satisfaction a 
ses clients qu'a respecter les contraintes de la mission (delais de paie- 
ment importants, prestations de services non facturables...). 

Les facteurs cles de succes sont des contacts telephoniques frequents 
avec le manager (en particulier le soir), une presence soutenue de sa part 
sur le terrain (70 % de son temps passe en deplacement sur les differents 
sites (3 jours sur 5 la premiere semaine, 4 jours sur 5 la suivante), ainsi 
qu'une bonne connaissance des specificites locales (contexte regional, 
clientele, equipes internes, techniques et administratives). 

Manager a distance des techniciens 

Les objectifs qui leur sont fixes sont en general les suivants : 

- Assurer ^installation et la mise en route des produits vendus en res- 
pectant les criteres de qualite specifies et les echeances fixees. 

- Developper la satisfaction des clients en etant pro actif (visites perio- 
diques) et reactif (en cas d'incident). 

- Contribuer au developpement de I'activite en faisant remonter les 
informations utiles aux commerciaux en termes de besoins identifies ou 
de reperage des actions de la concurrence. 

Les resultats attendus sont la realisation d'un service technique de qua- 
lite conforme aux engagements pris d'une part, et des clients satisfaits 
d'autre part. 

Le niveau requis est une bonne expertise technique, en dehors des 
debutants a faire piloter localement par un technicien senior. Leur 
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remuneration est fixe, liee a I'experience et au niveau de responsabilite, 
avec des primes specifiques. 

Les besoins de la fonction technique sont en general les suivants : 

- Des manuels clairs et formalises : plans de montage et d'installation, 
procedures de depannage et d'entretien, outils de diagnostic pour les 
pannes intermittentes. 

- Un support commercial adapte en cas de conflit avec un client diffi- 
cile. 

- Une aide rapide des specialistes de second niveau pour resoudre des 
problemes d'installation complexe. 

- Un acces facile aux bases de donnees techniques. 

- Un A-qui-s'adresser clair et a jour (plans local, regional, national). 

Les attentes des techniciens disperses sont la disponibilite rapide de 
I'expertise technique requise en cas de sollicitation, avec I'appui efficace 
du manager, un fort besoin de dialogue sur des points techniques avec 
lui et le souci permanent de maintenir et de developper la competence 
technique, qui est leur facteur majeur d'identite. 

Les risques de I'isolement sont essentiellement le tropisme de ses 
clients, en etant plus enclin a leur donner satisfaction qu'a respecter les 
contraintes de la mission (prestations de services declarees non factura- 
bles, rapports d'activite incomplets, comptes rendus de reunion 
«amenages »...). 

Les facteurs cles de succes sont une presence reguliere du manager sur 
site et en clientele, a I'occasion de reunions techniques (60 % du temps 
passe en deplacement, soit 3 jours sur 5), ainsi qu'une bonne compe- 
tence technique pour mieux comprendre les problemes poses et faire 
interveniren renfort les expertises requises. 
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Manager a distance des gestionnaires administratifs 

Les objectifs qui leur sont fixes sont en general les suivants : 

- Assurer I'enregistrement des commandes, le suivi, la livraison, la factu- 
ration et le recouvrement des factures. 

- Developper la satisfaction des clients en etant pro actif (informations 
sur le statut de la commande) et reactif (en cas d'incident de livraison). 

- Contribuer au developpement de I'activite en faisant remonter les infor- 
mations utiles aux commerciaux en termes de niveau de satisfaction. 

Les resultats attendus sont la realisation d'un service de qualite (com- 
mandes, affectations, livraison et suivi) d'une part, I'information perma- 
nente des clients d'autre part. 

Le niveau requis est une bonne autonomie sur les processus administra- 
tifs et le systeme d'information associe, en dehors des debutants a faire 
piloter localement par un gestionnaire administratif senior. Leur remu- 
neration est fixe, liee a I'experience et au niveau de responsabilite. 

Les besoins de la fonction administrative sont en general les suivants : 

- Des procedures claires, formalisees et a jour : commandes, affecta- 
tions, livraisons, emission des factures, suivi du recouvrement et alertes 
en cas de depassement des seuils fixes. 

- Un systeme d'information simple, fiable et coherent, avec un SVP 
technique efficace en cas de besoin. 

- Un A-qui-s'adresser clair et a jour (plans local, regional, national). 

- Un reporting fiable, rigoureux, ponctuel et en temps reel pour les inci- 
dents de livraison. 

- Un support commercial adapte en cas de conflit avec un client 
difficile. 

Les attentes des gestionnaires administratifs disperses sont la disponi- 
bilite rapide du support requis en cas de sollicitation, avec appui efficace 
du manager, un fort besoin de comprehension du systeme d'information 
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et des possibility de resolution rapide de problemes ainsi que le souci 
permanent de maintenir et de developper la competence. 

Les risques de I'isolement sont essentiellement lies au tropisme du 
commercial, qui va chercher a satisfaire ses priorites en faisant pression 
pour obtenir des passe-droits, en particulier pour beneficier de delais de 
livraison plus courts. 

Les facteurs cles de succes sont une presence periodique du manager 
sur site (50 % du temps passe en deplacement, soit 3 jours sur 5 une 
semaine sur deux et deux jours sur cinq la semaine suivante), ainsi qu'une 
bonne competence au niveau du systemed'information. 


3. A la rencontre 
des collaborateurs sur le terrain 


Vous avez eu le temps de reflechir aux contraintes et aux opportunity 
du management a distance, comme a la specificite du (ou des) metier(s) 
que vous allez piloter. II est temps maintenant d'aller sur le terrain a la 
rencontre de vos collaborateurs, car c'est I'acte fondateur de votre rela- 
tion. Et ces premiers instants que vous allez vivre au sein de I'equipe sont 
determinants. Imaginons que vous n'ayez aucun collaborateur direct sur 
votre site, et que vous prenez vos nouvelles fonctions le 2 janvier, en 
vous y etant prepare courant decembre. Que devez-vous faire ? 


Planifiez et preparez vos deplacements 
des le premier jour 

Contrairement a I'habitude qui consiste a organiser le plus tot possible 
une premiere reunion avec I'ensemble de I'equipe pour faire 
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connaissance, nous vous recommandons, des le premier jour de votre 
prise de fonction, de telephoner aux membres de votre equipe. L'objectif 
est d'etablir un premier contact et de prendre rendez-vous avec chacun 
pour le rencontrer rapidement sur son site. Pour preparer les esprits, 
vous aurez eu soin, auparavant, de prevenir par messagerie I'ensemble 
de I'equipe de cette demarche. 

Commencez par vous presenter, en precisant brievement votre par- 
cours hors et en entreprise. N'hesitez pas a donner des informations plus 
personnels sur vous, sur votre famille et sur les activites que vous pra- 
tiquez en dehors du travail, afin d'humaniser la relation. Puis donnez la 
parole a votre collaborateur, pour qu'il se presente a son tour. 
Interrogez-le sur son parcours, interessez-vous sincerement a son his- 
toire personnels et soyez a I'ecoute, pour commencer a etablir une rela- 
tion personnalisee. 

Precisez enfin que vous aller consacrer vos deux premieres semaines a 
visiter chaque site, et planifiez astucieusement votre tournee. Par exem- 
ple, si vous etes base a Paris, planifiez une premiere serie de quatre sites 
en continu, dans I'ordre suivant pour faciliter vos deplacements, de pre- 
ference en train : Bordeaux, Toulouse, Marseille et Lyon, a raison d'un site 
par jour. Puis la seconde semaine, visitez les autres sites comme Lille, 
Nantes, Nancy et Strasbourg. 

Avant vos deplacements, renseignez-vous aupres du manager cedant 
sur chaque situation individuelle : antecedents hors et en entreprise, 
experience, niveau et contenu actuel du poste, savoir-faire et savoir-etre, 
trajectoire souhaitee et prevue, plan de developpement personnel, 
point en litige, le cas echeant. Utilisez done le temps de vos deplace- 
ments en train pour etudier chaque dossier a fond, avant la rencontre 
prevue. Puis rangez-le soigneusement au fond de votre valise, gardez- 
vous bien de le consulter en cours d'entretien et abordez la rencontre 
avec interet et sans a priori. 
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Idealement, vous devez prevoir au moins deux sequences distinctes 
d'une heure trente chacune avec votre collaborateur, la premiere cen- 
tree sur lui, ses besoins et ses attentes et la seconde sur son activite. Le 
dejeuner peut avoir lieu avec un client ou un partenaire, mais ce doit 
etre, de toute fa^on, un temps convivial et de partage, dans une atmos- 
phere detendue. Gardez enfin un moment pour rencontrer le responsa- 
ble du site. Et reprenez votre periple avec determination. 

Optimisez la relation pendant les entretiens 

Votre collaborateur est peut-etre venu vous accueillir a la gare, ce qui est 
toujours agreable. Mais ne sollicitez pas vous-meme ce type de service. 
Si c'est le cas, le trajet en commun va etre I'occasion d'un premier 
echange informel, de preference sur un sujet neutre comme la region et 
ses specificites. En arrivant sur le site, suggerez de commencer I'entre- 
tien prevu avant de saluer le responsable du site ou ses principaux 
managers. Vous etes venu pour rencontrer votre collaborateur et passer 
du temps avec lui, et c'est le moment de le reaffirmer. 

S'il dispose d'un bureau en propre, installez-vous en face de lui, sans accep- 
ter de vous mettre a sa place s'il le propose, ce qu'il fera parfois. S'il ne dis- 
pose pas de bureau en propre, deroulez I'entretien dans une salle de reunion 
isolee pour etre tranquille. Tout dans vos gestes et dans votre attitude doit 
demontrer I'ecoute, I'ouverture et la disponibilite. Prenez des notes de 
temps en temps (ce n'est pas un interrogatoire), posez des questions quand 
vous n'etes pas sur d'avoir compris puis reformulez, et resistez au plaisir de 
lui raconter des anecdotes personnels que ses propos vous inspirent. 

Au cours de ce premier entretien, vous risquez, a son initiative, d'aborder 
un sujet delicat, comme une absence d'augmentation individuelle 
depuis deux ans, ou une evaluation de performances contestee, ou 
encore une demande de changement de metier a laquelle il n'est pas 
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possible de donner une suite favorable pour I'annee en cours. Vous ris- 
quez alors d'etre confronts a une demande de prise de position rapide, 
a titre de test de votre bonne volonte. Attention, danger ! Ne promettez 
rien que vous ne puissiez tenir. Le seul engagement que vous pouvez 
prendre, apres avoir pris acte de la demande, est d'en reparler lors de 
I'entretien individuel de la mi-parcours, a la fin du mois de juin. Mais 
attention a votre formulation pour ne pas faire croire qu'une solution 
positive va etre trouvee. Et ne manquez pas, a la fin de votre periple, d'en 
reparler au manager cedant et de noter sur votre agenda les actions 
eventuelles a realiser sur ce theme avant la prochaine echeance definie, 
et les jalons correspondants (comme une revue avec votre manager et/ou 
un responsable des ressources humaines). 

Lors du second entretien, faites-le parler de son metier actuel, de la 
maniere dont il I'exerce et des difficultes qu'il a pu rencontrer sur ses 
projets en cours, comme des perspectives a court terme. Precisez que 
vous prenez connaissance de la situation sans a priori, que vous aurez 
besoin de temps pour comprendre avant d'agir et que vous vous rever- 
rez un peu plus tard sur ce theme, avant de convenir des nouveaux 
objectifs pour I'annee en cours. 

N'omettez pas enfin, meme si vous avez pris du retard sur I'horaire prevu, 
de rencontrer le responsable du site pour vous presenter et faire connais- 
sance. Puis prenez conge de votre collaborateur en le remerciant pour 
I'organisation de la journee, et fixez-lui rendez-vous pour votre reunion 
pleniere de lancement que vous aurez eu soin de planifier au debut du 
mois de fevrier, apres avoir rencontre chacun sur son site. 

Tirez profit de vos echanges 

Au cours de vos echanges en face a face, comme lors du dejeuner en presence 
du client ou du partenaire invite, vous avez pu proceder a un premier repe- 
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rage approfondi de votre collaborateur. Profitez du trajet du retour pour consi- 
gner vos premieres observations, et en particulier les points suivants : 

- Comment vit-il I'eloignement et quelles sont ses contraintes majeures ? 

- Est-il correctement insere dans I'environnement local ? 

- Quel est son niveau d'autonomie reel, et quel type d'aidefaut-il lui fournir ? 

- Quels sont ses besoins et ses attentes ? 

- Quels sont les points forts sur lesquels vous pouvez capitaliser ? 

- Quels sont les points de vigilance a retenir ? 

- Quel est son comportement dominant ? 

- Et quel type d'action vous etes-vous engage a realiser, et pour quand ? 
Ceci etant fait, vous avez redige votre premiere fiche d'entretien. Utilisez le 
format ci-dessous pour tous vos entretiens sur site, de maniere a avoir un 
referentiel precieux, en particulier pour preparer vos entretiens annuels. 


3. Fiche entretien, format de reference 


Nom 

Date 

N° 

Contexte 


Besoins et attentes 


Actions prevues 
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OUTIL PRATIQUE 


i equipe a distance 


1. Vue synoptique des contraintes 
et opportunites 


■ Mettez-vous en situation reelle. Definissez pour votre equipe 
au moins trois a cinq contraintes et opportunites pour chacune 
des deux parties concernees, en les classant par ordre de prio- 
rite decroissante. 

■ Interrogez-vous, en tant que manager, par rapport a cette analyse : 
- Quels sont les points que j'ai bien pris en compte, et pourquoi ? 
-Quels sont les points que je n'ai pas pris en compte, et pour- 
quoi ? 

Quelles sont les actions immediates que je dois entreprendre ? 



Contraintes 

Opportunites 

Manage 



Manager 
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2. Grille de reference pour I’adaptation 
au metier 


■ Mettez-vous en situation reelle. Remplissez cette grille pour 
le metier que vous animez, dans I'esprit de ce qui a ete defini 
ci-dessus pour les metiers commerciaux, techniques et admi- 
nistratifs. Mettez-vous a la place de vos collaborateurs disper- 
ses et ayez soin d'etre exhaustif. 

■ Interrogez-vous, en tant que manager, par rapport a cette analyse : 

-Quels sont les points que j'ai du mal a apprehender, et pour- 
quoi ? 

-Quels sont les points que je n'ai pas pris en compte, et pour- 
quoi ? 

- Quelles sont les actions immediates que je dois entreprendre ? 


Objectifs 


Resultats 

attendus 


Niveau 


Besoins 
de la fonction 


Attentes 


Risques 
de I’isolement 


Facteurs 
de succes 
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Manager une equip e a distance 


Les legons 
de I’experience 


Contraintes 
I et opportunites 
I de I’eloignement 

Pour les collaborateurs experiments, 
les opportunites I’emportent souvent 
de loin sur les contraintes, pourautant 
que le manaser sache rester suffisam- 
ment present et disponible (sur site, 
au telephone ou en visioconference) 
et soit equitable, pour etre respecte. 

Pour le manager, les contraintes I’em- 
portent sur les opportunites car il doit 
etre a I'ecoute en permanence de cha- 
cun de ses collaborateurs, savoir gerer 
son temps de maniere rigoureuse et 
donner I’impression a tous qu’il reste 
en permanence au contact, ce qui n'est 
pas facile, [.’experience yaidera. 

Besoins et attentes 
specifiques 
de chaque metier 

Les besoins de la fonction (son 
contenu) et les attentes different d’un 
metier a I’autre, en fonction des objec- 
tifs fixes, des resultats attendus et du 
niveau du collaborateur. 

Les invariants sont la presence physi- 
que du manager sur les sites de 50 a 
70 % de son temps, la surveillance des 


derives (les tropismes locaux, internes 
ou des clients) et les facteurs de succes 
du management a distance : des 
contacts telephoniques (ou par visio- 
conterence) frequents, une bonne 
connaissance du metier pratique sur le 
terrain ainsi qu'une comprehension 
suffisante des sp&sificites locales. 

3 A la rencontre 

des collaborateurs 
sur le terrain 

C’est la premiere priorite a fixer des 
votre prise de fonction, quelles que 
soient les circonstances. Aller a la ren- 
contre physique de chacun sur son site 
vous permettra d’envoyer un signal fort 
de respect et contribuera a d£velop- 
per la confiance, gage du succ&s dans 
le management a distance. 

Profitez d’une jountee au moins 
dediee a chacun des sites pour faire 
connaissance avec votre collaborateur 
et pour le voir en situation. Faites-le 
s’exprimer completement sur son 
metier, ses besoins et ses attentes. 
Comprenez son mode d’emploi et 
decodez son comportement. Ce sera 
d'autant plus precieux que vous le 
verrez peu souvent. 
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Savoir batir 

la confiance 

et la ♦ . 

maintemr 


Manager une equipe implique des relations de confiance entre les 
collaborateurs et leur manager. Ceci est d’autant plus important 
lorsque la distance limite les rencontres sur le terrain, et que la com- 
munication s’etablit au quotidien via des medias qui, quels que 
soient leurs avantages, ne remplacent pas le contact physique. 
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Histoire vecue 


J erome a rejoint cette entre- 
prise, qui fabrique et distribue 
du petit materiel electrique, 
pour animer le reseau de franchises 
sur le territoire national. Ce reseau a 
ete mis en place depuis quelques 
mois par son predecesseur, recem- 
ment promu directeur commercial. 
Aujourd’hui, il compte 25 franchises, 
majoritairement implantes dans des 
villes de plus de 100 000 habitants. 
Les objectifs fixes a Jerome sont de 
deux natures differentes : fideliser 
les franchises actuels en restart tres 
attentif a leurs besoins et reactif face 
a leurs demandes d’une part, trou- 
ver de nouveaux franchises dans 
d'autres villes pour doubler I’effectif 
a I’horizon des 18 mois, d’autre 
part. 

Jerome est un gargon tres impul- 
sif et presse de faire ses preuves. II 
decide de mener de front ses deux 
objectifs, en etant tres selectif, 
pour obtenir des resultats tangibles 
en trois mois. II compte tout d’abord 
se faire rapidement une idee du 
reseau actuel en rencontrant un 


■ echantillon representatif de cinq 

■ distributeurs dans trois categories 

B d’agglomerations : la capitale, les 

■ grandes metropoles regionales 
(Lyon et Lille) et les villes moyennes 

■ (Reims et Orleans), privilegiant la 

" proximite pour des raisons d’effi- 

■ cacite. II envoie par ailleurs un mail 

■ a I’ensemble des franchises pour 

a se presenter, et annoncer sa visite 

“ sur place dans le courant du 

trimestre. 

Pour les nouveaux franchises, a 
recruter, il decide de cibler la 
region Ouest a titre de test, avec 
les villes du Mans, de Laval et de 
Rennes a prospecter dans un pre- 
mier temps. II procede a une selec- 
tion de distributeurs potentiels par 
o lieu, et organise sa tournee en 
allouant deux jours par ville ou il 
rencontre de deux a trois entrepri- 
ses a chaque fois. Apres les pre- 
miers contacts, il s’apergoit tr&s vite 
qu’il va falloir du temps et des 
actions compl6mentaires pour 
concrrtiser une adhesion : rencon- 
tres avec d’autres franchises, etude 
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du contrat de franchise, entretien 
avec sa direction, aide a la recher- 
che de financement pour amena- 
ser ou asrandir les locaux. . . 

Au bout du deuxieme mois, 
aucun resultat n’est en vue a court 
terme, et son patron commence a 
s’inquieter. En effet, il regoit de 
plus en plus d'appels telephoni- 
ques des franchises du Sud-Ouest 
et du Sud-Est, qui s’adressent 
directement a lui pour resoudre 
leurs problemes, n'ayant pas inte- 
gre le changement faute d’avoir vu 
le remplagant. Jerome a beau pre- 
senter son rationnel, il est somme 
d’arreter sa prospection et d’aller 


voir d’urgence les vingt franchises 
actuels dont la confiance dans le 
franchiseur commence a s’eroder. 
En particulier deux d’entre eux qui 
menacent de quitter le reseau. Qui 
trop embrasse mal etreint ! 

Jerome est oblige de faire contre 
mauvaise fortune bon cceur. II 
abandonne a regret la prospection 
sur la region Ouest tout en mainte- 
nant un contact minimum, fait son 
deuil d’un resultat rapide et prend 
enfin ses rendez-vous pour ren- 
contrer tous les franchises actuels 
sur leur site, en ayant malheureuse- 
ment rate avec eux son entree sur 
scene ! 
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Que ls enseisnements peut-on tirer 
de c ette histoire ? 

Jerome n'a pas juge bon de privilegier la prise de 
contact physique avec tous les franchises actuels sur 
leurs sites respectifs, ce qui etait sa priorite naturelle. II 
a prefere courir deux lievres a la fois, esperant conclure 
vite un ou deux nouveaux franchises avant de faire 
connaissance avec la totalite du reseau actuel. Or un 
reseau ne peut se developper que si ses adherents sont 
satisfaits de la relation avec le representant du franchi- 
seur. Ce qui implique pour lui d'aller au plus tot sur le 
terrain, prendre en compte les besoins, attentes et spe- 
cificites de chacun, tout en respectant un equilibre 
minimum entre eux. 


Quel les questions faut-il se poser ? 

^ Comment developper la confiance de part et 
d'autre, malgre I'eloignement ? 

^ Comment s'y prendre pour s'adapterau compor- 
tement de chacun ? 

Comment respecter I'equilibre entre les diffe- 
rents sites ? 


i equipe a distance 


I.Lecercle vertueux 
de la confiance 


« La confiance est un element majeur : sans elle, aucun projet n'aboutit », dit 
le bon sens populaire. En effet, si la confiance est indispensable au bon 
fonctionnement d'un service ou d'une equipe de projet, elle I'est encore 
plus quand I'equipe est dispersee. Le manager doit done a la fois savoir 
susciter la confiance de ses collaborateurs mais aussi augmenter la 
confiance qu'il a en eux. Et ce, en depit de I'eloignement. 

La confiance doit etre globale 

Cette evidence est plus facile a enoncer qu'a realiser. Car tout se ligue au 
fil des temps, quand on est eloigne les uns des autres et qu'il n'y a que 
des contacts episodiques, pour que les liens se distendent et que le 
doute s'installe. D'ou la necessite, pour le manager, de creer rapidement 
une dynamique collective de la confiance, en s'appuyant sur cinq axes : 
la ligne manageriale, les objectifs, les regies du jeu, les relations a I'inte- 
rieur de I'equipe ainsi que les methodes et outils disponibles. 

- La ligne manageriale : il s'agit de la confiance que le collaborateur a en 
sa hierarchie, plus specifiquement en son manager direct qui est le point 
cle de la motivation et, a un moindre titre, dans le manager de deuxieme 
ligne (le manager du manager), qui est le recours en cas de besoin. Peut- 
on imaginer un instant de demander a ce collaborateur d'etre force de 
proposition, d'avancer, de proposer, de prendre I'initiative, voire d'agir 
tout court s'il n'a pas confiance en son manager ? C'est impensable, et e'est 
la raison pour laquelle vous devez construire rapidement des liens privile- 
ges avec chacun de vos collaborateurs. Mais c'est un art difficile. 
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- Les objectifs : il s'agit de la confiance que le collaborates a dans le but 
poursuivi par son unite et, partant, dans les objectifs qui lui sont fixes. Ce 
but est-il conforme a son ethique et a ses valeurs ? Pense-t-il que I'attein- 
dre est juste, necessaire et utile. Les objectifs sont-ils realistes, eu egard 
au contexte ? Inutile d'attendre des miracles de celui qui ne permit pas 
de finalite a son action, et encore moins qu'il s'investisse dans une dyna- 
mique collective pour atteindre des objectifs peu credibles. Manager, 
c'est savoir donner du sens, pour que chacun puisse inscrire ses actions 
au quotidien dans une perspective plus large, qu'il a comprise et a 
laquelle il adhere. 

- Les regies du jeu : il s'agit de la confiance que le collaborateur a dans 
le mode de fonctionnement de son unite. Les descriptions de fonctions 
existent-elles, et si oui sont-elles claires ? Y a-t-il un processus formel et 
coherent de fixation des objectifs individuels et devaluation des perfor- 
mances annuelles ? Quels sont les droits et obligations respectives du 
collaborateur et de son manager? Autant de points cruciaux pour la 
confiance. Manager, c'est aussi savoir donner des reperes, pour que cha- 
cun s'estime suffisamment protege d'un arbitraire eventuel. 

- Les relations dans I'equipe : il s'agit de la confiance que le collabora- 
teur a dans ses collegues et dans I'equipe en tant qu'entite. Se sent-il 
partie prenante d'un projet commun qui federe les energies ? Les savoirs 
et savoir-faire sont-ils partages pour le plus grand profit de tous, ou cha- 
cun campe-t-il sur ses positions dans son pre carre ? Savoir qu'un travail 
collectif sera evalue et ne pas croire en la capacite d'une cooperation 
sincere conduit, soit a exclure les autres et vouloir tout faire seul, soit a 
diminuer son implication personnels. Dans ce cas-la, le succes est rare- 
ment au rendez-vous. Manager, c'est aussi savoir federer son equipe 
autourd'un projet commun partage. 

- Les methodes et outils disponibles : il s'agit de la confiance que le 
collaborateur a dans les moyens qui sont mis a sa disposition pour I'aider 
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a accomplir sa mission et atteindre ses objectifs : poste de travail, 
manuels de reference, methodes specifiques a son metier (conduite de 
projets, analyse de bilans ou negociation commerciale par exemple), for- 
mation permanente, accompagnement personnalise. Peut-on penser 
raisonnablement que I'absence de tout ou partie significative de ces 
moyens ne va pas eroder la confiance ? Manager, c'est savoir enfin 
allouer les moyens requis de fa^on coherente avec les efforts demandes 
et le resultat escompte. 

1 . Les 5 axes de la confiance 

I Ligne I 
| managerial | 


Methodes 
I et outils 


Equipe Regies dujeu 



Des leviers pour developper votre confiance 
en vous 

Pour un manager, developper la confiance de ses collaborateurs passe 
d'abord par une bonne confiance en lui. C'est le premier secret du suc- 
ces, et si vous avez confiance en vous-meme, vous inspirerez confiance 
aux autres. De quoi s'agit-il ? 
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Dans les nombreuses definitions proposees par le dictionnaire, retenons 
que la confiance est le sentiment de celui qui se fie ou se remet a 
quelqu'un (ou a quelque chose), mais aussi I'action de s'en remettre a 
soi-meme : hardiesse, courage, assurance. Comment faire pourdevelop- 
per cette confiance en soi, en particulier quand on est manager. 

Appuyez-vous sur vos savoir-faire specifiques 

Un manager n'est pas un expert, mais un generaliste du metier dans 
lequel il dirige une equipe, composee en partie d'experts. Quand il a 
besoin d'aider un collaborateur dans un domaine de competences 
donne qu'il n'a pas, il fait appel a I'expert concerne. Ne cherchez pas a 
etre plus competent que chacun de vos collaborateurs : c'est inutile et ce 
n'est pas ce qui vous est demande. Mais sachez tirer parti de votre expe- 
rience et de vos savoir-faire, qui peuvent etre tres divers. Comme, par 
exemple, I'animation de reunions, devaluation des risques d'une situa- 
tion difficile, la planification d'un projet ou encore la negociation com- 
plexe. Transferez done votre valeur ajoutee dans ces domaines, ce qui 
renforcera la confiance que vous avez en vous tout comme celle de vos 
collaborateurs concernes. 

Visualisez-vous en train de reussir 

Rien de tel pour le succes. Comment developper votre aptitude a vous 
projeter dans la reussite ? Une bonne approche consiste a relativiser les 
situations qui vous derangent dans la vie professionnelle. Et d'abord 
dans I'absolu, en identifiant leurs causes : un probleme bien analyse est 
a moitie resolu. Par exemple, vous n'avez pas ete retenu pour participer 
a un groupede travail international en raison d'un niveau d'anglais insuf- 
fisant. II faut done vous ameliorer et mieux vous entraTner pour ce type 
d'activite. Imaginez-vous demain en train de reussir en visualisant la 
situation dans tous ses details. Ceci renforcera votre motivation et votre 
determination. Et souvenez-vous : on se comporte selon I'image qu'on a 
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de soi. Si je me vois en train d'echouer, I'echec sera patent. Si je me vois 
en train de reussir, le succes est assure. 

Jalonnez votre parcours de petits succes 

Identifier les succes quotidiens permet de faire grandir la confiance en 
soi. Sachez vous recompenser pour chaque action reussie. Les petits suc- 
ces ne sont pas I'objectif final, mais ils sont importants. Meme un tapote- 
ment sur I'epaule d'un collegue ou un compliment pour un travail bien 
fait amplifiera le niveau de confiance d'une personne. Notez vos petits 
succes sur votre agenda. Vous commencerez a voir et sentir votre 
confiance croTtre de jour en jour. En definitive, croyez passionnement en 
vous. Les personnes confiantes ont la foi, car leur vie a un but. Elies 
savent que quand elles suivent ce but, elles reussissent. Si vous voulez 
realiser quelque chose, vous devez absolument croire que c'est possible 
pour vous. Et le succes sera present au rendez-vous. 


Des leviers pour inspirer confiance 
a vos collaborateurs 

Le manager doit meriter la confiance de ses collaborateurs. A ce titre, il 
lui appartient d'etre particulierement attentif a quatre attitudes, qui sont 
de nature a renforcer les liens de confiance avec son equipe. Quelles 
sont-elles ? 

Restez disponible et a I’ecoute 

C'est la premiere des attitudes, et c'est I'exigence la plus forte d'un colla- 
borateur, a fortiori quand il est a distance et qu'il voit rarement son 
manager. Etre a I'ecoute, c'est s'interesser sincerement a lui. C'est savoir 
se concentrer sur ses propos, sans idee precon^ue ni jugement d'aucune 
sorte. C'est savoir questionner pour comprendre, et reformuler aux 
moments cles pour a la fois verifier sa comprehension mais aussi donner 
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un signal fort de comprehension et d'adhesion. Le manager aura soin de 
refrener son impatience lorsque la conversation va deraper, en parti- 
cular lorsque la situation vecue par le collaborateur est difficile. Et moins 
votre collaborateur vous sollicitera, et plus il vous faudra etre a I'ecoute 
le moment venu. 

Privilegiez requite 

Selon Confucius, « L'equite est la substance memedudirigeant :il use decour- 
toisie pour la pratiquer, de modestie pour la manifester et de bonne volonte 
pour la realiser ». Pour etre respecte, un manager doit etre respectable, et 
pour etre respectable, il doit savoir etre et rester equitable en toute cir- 
constance. II sera tout particulierement observe par son equipe lors de la 
fixation des objectifs individuels en debut d'annee, lors de revaluation des 
performances en fin d'annee, lors des augmentations au merite (toujours 
trop selectives) ou des promotions (toujours trop rares). 

Respectez vos engagements 

Rien de tel qu'un engagement pris a la legere par un manager et non 
tenu pour «tuer la confiance », et pour longtemps. Tout manager est 
confronts en permanence a de multiples demandes de bon nombre de 
ses collaborateurs, de la plus anodine (s'absenter une apres-midi pour 
convenances personnelles) a la plus importante (une augmentation ou 
une promotion, longtemps attendue et toujours pas en vue). En la 
matiere, la regie a respecter est simple. 

Si la decision est de votre ressort, ou vous acceptez (et vous devez coute 
que coute tenir votre promesse), ou vous refusez (un bon manager doit 
savoir dire non), et vous devez dans ce cas-la documenter votre refus de 
maniere factuelle. Si la decision ne vous appartient pas, la seule pro- 
messe que vous puissiez faire est de presenter la demande au(x) 
responsable(s) concerne(s), si toutefois vous etes en accord avec la 
demande qui vous est faite. Mais attention : vous ne devez pas vous 
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engager sur le resultat car il, ne depend pas de vous, en faisant tres 
attention aux mots prononces. Mieux vaut frustrer un collaborateur sur 
le moment en ne prenant pas parti mais conserver sa confiance. 

Mettez en coherence la vision et I’action 

En tant que manager, vous devez periodiquement rappeler la vision de 
votre unite, et son projet federateur, que vous aurez eu soin d'elaborer 
avec la contribution de chacun et le consensus de tous. Et aussi, montrer 
les progres realises en rappelant I'importance que vous y attachez. Mais 
faites attention a rester coherent si vous lancez de nouvelles actions a la 
suite de dysfonctionnements ou de problemes rencontres en cours de 
route. Soyez aussi attentif a accorder vos propos et vos convictions. Car 
tout vous trahit : les mots, les intonations, les gestes, les attitudes et pos- 
tures, les micro-expressions du visage comme votre regard (les yeux, 
dit-on, sont le miroir de I'ame). Et si periodiquement, vous donnez des 
coups decanifau projet federateur qui est lecontratqui engage I'equipe 
comme vous-memes, la confiance en vous diminuera en proportion... 
et finira par disparattre ! 


2. Des pratiques a eviter pour maintenir la confiance 


Resistre 

Actions 

Decisions 

Etre directif, sans preambles ni partage d'information. 

Ne pas se soucier de I'adhesion : « les ordres sont les ordres ! ». 

Communication 

Diffuser les messages de la direction generate sans aucune valeur 
ajoutee. 

Utiliser la langue de bois et parler « des deux cotes de la bouche ». 

Comportement 

Dire ce qu'on va faire et ne pas faire ce qui a ete promis. 

Ne pas vouloir s'adapter aux comportements specifiques de chacun. 

Developpement 
des talents 

Deleguer les seules taches « triviales ». 

Passer plus de temps a se faire mousser qu'a developper le potentiel 
de ses collaborateurs. 
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2.Savoir s’adapter 
au comportement de chacun 

A I'evidence, chacun d'entre nous est different. Cependant, I'unicite de 
chaque individu tient a un ensemble de traits que I'on peut mesurer, et 
qui represented une combinaison de preferences et de fa^ons d'agir. 
Quels sont les grands types de comportement, et comment peut-on s'y 
adapter, en particulier lorsqu'on est a distance. 

Les grands types de comportement 

On peut considerer de maniere schematique quatre grands types de com- 
portements : le type directif, le type expansif, le type consensuel et le type 
analytique. Comment peut-on les caracteriser, et comment les reconnaitre ? 

Le type directif 

II est sur de lui et determine a franchir tous les obstacles, quoi qu'il 
advienne. Son ton est a la limite de I'agressivite. Son rythme est rapide, 
avec une intonation forte. II affirme plus qu'il ne questionne et parle plus 
qu'il n'ecoute. II va droit au but, fait souvent preuve d'impatience ou de 
colere et prend facilement la mouche. Ses actions sont resolues, fondees 
sur le raisonnement et I'intime conviction. Sa demarche est visionnaire 
mais pragmatique sur le court terme. En termes de communication, il a 
une preference pour des documents de synthese car il se limite a 
I'essentiel. 

Le type expansif 

II est volubile, intuitif et tonique. Son ton est vivant, parfois theatral. Son 
rythme est rapide, et il passe facilement d'une activite a I'autre. II fait 
souvent des digressions en racontant des histoires et des anecdotes. 
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Sa perception du temps est flexible. N'hesitant pas a partager ses senti- 
ments personnels, il exprime ses emotions avec beaucoup de facilite. II 
cherche toujours a influencer et prend plaisir a ce qu'il fait. Ses actions 
sont spontanees et fondees sur I'intuition. Sa demarche est rapide et 
animee, avec une approche globale. En termes de communication, il pri- 
vilege le verbal et le paraverbal, avec un gestuel tres ample. 

Le type consensuel 

II est attentif aux autres. Son ton est chaleureux et stable. Son rythme est 
lent et mesure. II ecoute plus qu'il ne parle, en posant des questions pour 
comprendre. II garde prudemment ses opinions pour lui, car il ne veut pas 
heurter les autres. II n'aime pas les conflits et recherche toujours a privilegier 
le consensus. II soutient activement les autres, dans le but de renforcer la 
cohesion. Ses actions sont prudentes, fondees sur le soutien des autres. Sa 
demarche est progressive, avec la recherche systematique du partage et de 
I'adhesion. En termes de communication, il pratique une ecoute active, un 
questionnement pertinent et sait toujours reformuler au bon moment. 

Le type analytique 

II est prudent, reserve et methodique. Son ton est direct mais controle. 
Son rythme est lent car il avance pas a pas. II s'interesse aux details et a 
besoin de beaucoup d'informations pour comprendre, en privilegiant les 
faits et les chiffres. II n'aime pas partager ses sentiments. II estformaliste et 
conformiste, car il craint de mal faire. Ses actions sont reflechies, fondees 
sur des faits, des chiffres et des references. Sa demarche est methodique, 
rigoureuse, avec une approche pas a pas. En termes de communication, il 
a besoin de dossiers precis, formalises et documentes. 

En fait, chacun d'entre nous possede a des degres divers les differentes 
caracteristiques des quatre types de comportement. Mais nous avons 
des preferences pour un ou deux d'entre eux, qui sont dits comporte- 
ments dominants. 
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Comment s'adapter aux comportements des autres ? 

S'adapter au comportement de I'autre, ce n'est pas renier le sien, c'est 
faire preuve de flexibility pour mieux communiquer avec lui. Comment 
faire pour s'adapter aux quatre grands types de comportement ? 

S’adapter au type directif 

II apprecie avant tout I'efficacite, la rapidite et la liberte de choix. II a du 
mal a refrener son impatience avec les interlocuteurs qui ont un rythme 
lent, et qui reflechissent toujours avant de parler (c'est le cas du consen- 
suel et, a un moindre titre, de I'analytique). Avec lui, soutenez sa vision et 
ses objectifs. Allez droit au but et commencez toujours par la synthese. 
Expliquez-lui tres rapidement les procedures, et demandez ce que vous 
pouvez faire pour lui, sans insister. Fixez-lui des defis exigeants a relever, 
donnez-lui du pouvoir et des responsabilites et exigez des resultats. 

S’adapter au type expansif 

II apprecie avant tout la communication, le contact et la liberte d'agir. II a du 
mal a communiquer avec les interlocuteurs qui sont reflechis, reserves et 
qui privilegient les reglements, les faits et les chiffres (c'est le cas de I'analy- 
tique). Avec lui, soutenez ses opinions, ses idees et ses reves. Donnez-lui 
beaucoup de temps pour qu'il parle, s'exprime et agisse sans etre trap 
bride. Suggerez ce qu'il peut faire sans lui imposer de limites trap precises. 
Fournissez-lui des indications precises mais sans y consacrer trap de temps. 
Donnez-lui des projets excitants, de la reconnaissance et, surtout, ne I'en- 
fermez pas dans un « corset procedural » : il a horreur des contraintes. 

S’adapter au type consensuel 

II apprecie avant tout la securite et le respect de ses droits. II a du mal a 
accepter les gens trap autoritaires qui se soucient peu des autres tout en 
etant tres exigeants sur les resultats (c'est le cas du directif), ou qui 
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reflechissent en parlant tout en sautant d'un sujet a I'autre (c'est le cas de 
I'expansif). Avec lui, soutenez ses sentiments en manifestant un interet 
personnalise. Interessez-vous sincerement a ce qu'il est et a ce qu'il sou- 
haite. Expliquez-lui sans vous presser ce qu'il doit faire. Ecoutez-le et 
reformulez ses propos. Rassurez-le en lui disant qu'il peut compter sur 
vous. Pour contribuer a sa motivation, donnez-lui du temps, dans une 
ambiance peu conflictuelle et, surtout, securisez-le. 

S’adapter au type analytique 

II apprecie avant tout la competence, la precision et la logique. II a du mal a 
fonctionner avec les gens trap volubiles, peu structures dans leurs propos et 
qui expriment leurs sentiments avec beaucoup de spontaneite mais sans 


3. Conseils pour s'adapter aux differents types a distance 


Type 

Au telephone 

Par mail 

Directif 

Precisez d'abord les points que vous 
allezaborder. 

Allez a I'essentiel sansfioritures. 
Soyez synthetique et expeditif. 

Soyez tres precis sur I'objectif. 
Limitez-vous a 5 lignes. 
N'abusez pas des pieces jointes. 
Soyez direct et efficace. 

Expansif 

Laissez-le d'abord s'exprimer. 
Soyez plaisant et stimulant. 

Mais recentrez le debat en fin de 
dialogue. 

Explicitez I'objectif avec des mots 
tres concrets. 

Donnez des pistes de reflexion. 
Terminez toujours par un 
compliment. 

Relationnel 

Creez un environnement paisible. 
N'hesitez pas a exprimer vos 
sentiments personnels. 

Avancez lentement et soyez patient. 

Evitez le formalisme excessif. 
Trouvez un lien entre le sujet et 
la dimension humaine. 

N'hesitez pas a donner des details. 

Analytique 

Soyez bien prepare et organise 
de maniere logique. 

Soyez precis et factuel. 
Laissez-lui le temps de reflechir. 

Decrivez les actions souhaitees. 
Fournissez de nombreuses pieces 
jointes pour le rassurer. 

Donnez des preuves. 
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aucune pudeur (c'est le cas de I'expansif). Avec lui, soutenez son appro- 
che organisee, rationnelle et factuelle. Montrez-lui votre maTtrise du 
sujet et des techniques associees. Fournissez-lui des explications 
detaillees et precises. Et donnez-lui I'assurance que tout se passera bien. 
Laissez-lui du temps pour son travail, des instructions precises et un 
environnement stable. 


Respecter I’equilibre 
entre les differents sites 


« II est aussi noble de tendre a I'equilibre qu'a la perfection ; car c'est une per- 
fection que de garder I'equilibre » a dit Jean Grenier. Pour le manager 
concerne par le management a distance, c'est un vaste et difficile pro- 
bleme que de maintenir un bon equilibre entre les differentes compo- 
santes excentrees de son unite. Et meme s'il y parvient, c'est necessaire 
mais pas suffisant : encore faut-il le faire savoir, et que ce soit reconnu. 
Quels sont les moyens possibles qu'il peut mettre en oeuvre 
facilement ? 


Les reunions periodiques tournantes 

L'objectif poursuivi est de tenir les reunions de son unite a tour de role 
dans chacun des differents sites. Imaginons par exemple que I'equipe 
soit dispersee en France sur 6 sites geographiques differents : Bordeaux, 
Lille, Lyon, Marseille, Strasbourg, Toulouse et Paris. Dans ce cas, I'ideal est 
d'organiser une reunion bimestrielle pour que tous les sites soient 
concernes en fin d'annee. Et en ayant soin de commencer par les plus 
eloignes et de terminer a Paris, si le manager y est localise. 
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Les resultats attendus sont a la fois de mettre en valeur le responsable 
local et son site, tout en envoyant un message fort et visible sur I'impor- 
tance qu'il attache au respect de I'equilibre entre les differents sites. II 
aura soin, naturellement, d'associer chaque responsable local a la prepa- 
ration, a I'animation et a la restitution des resultats de la reunion. 

Le deroulement doit prendre en compte a la fois les temps de trajet et 
la necessite de passer un temps suffisant en groupe. Idealement, cette 
reunion doit commencer la veille au soir pour debuter par un temps 
suffisant de partage et de convivialite... dans un bon restaurant, avec 
la degustation des specialties locales (par exemple, une excellente 
bouillabaisse a Marseille, une somptueuse choucroute a Strasbourg ou 
un pittoresqueetdelicieuxWaterzoi a Lille). Ce sera I'occasion, pour les 
uns et les autres, de resserrer les liens, et d'aborder de maniere legere 
et informelle les sujets d'interet du moment. La reunion pourra alors 
debuter tot le lendemain matin, dans la salle de reunion de I'hotel 
prevu a cet effet, ou dans les bureaux de I'antenne regionale, si toute- 
fois les locaux s'y pretent. Elle se terminera imperativement avant 
17 heures, pour permettre a chacun de rentrer chez lui a une heure 
raisonnable. Naturellement, un temps suffisant sera reserve au colla- 
borateur local dans la journee, pour presenter une de ses realisations 
marquantes. Enfin, si I'antenne est situee sur un site societe, le mana- 
ger aura soin de faire intervenir le dirigeant local en debut de matinee, 
pour souhaiter la bienvenue a I'equipe et presenter rapidement le site 
concerne. 

Les mini-projets transverses intersites 

Une autre maniere de respecter I'equilibre entre les differents sites est 
d'allouer a chaque responsable local un mini-projet a realiser dans I'an- 
nee pour le benefice de I'unite, en constituant une equipe legere avec 
deux de ses collegues d'un autre site. Ce qui aura pour effet de faire 
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progresser I'ensemble de I'equipe tout en renforgant la synergie entre 
ses membres, et avec le manager. Comment faut-il proceder ? 

Le contenu 

En debut d'annee, lors du seminaire de lancement de I'activite, six mini- 
projets sont definis (un par site pour reprendre notre exemple prece- 
dent), et chacun des six responsables concernes en choisit un. Et par 
exemple : 

- ameliorer I'efficacite des reunions bimestrielles, 

- developper un argumentaire « terrain » sur un nouveau produit, 

- rediger une plaquette de synthese d'une page (un « flyer », ou feuille 
volante) sur une nouvelle prestation de service, 

- concevoir une monographic (une page recto verso) sur un nouveau 
concurrent, 

- assurer une veille technologique sur un nouveau marche, 

- produire un plan type detaille d'une etude a remettre avec la 
proposition. 

Les livrables et delais de ces mini-projets doivent etre debattus avant 
d'etre finalises, dans le consensus. Un tableau de synthese doit etre alors 
produit et diffuse. 


4. Tableau de synthese 


Mini-projet 

Livrable 

Delai 

Date 

Reunions 

Recommandation 

2mois 

28/02 

Argumentaire 

Fiche 

2mois 

30/04 

Plaquette 

Flyer 

3mois 

30/06 

Monographie 

Document 2 pages 

4mois 

30/08 

Etude type 

Plan detaille 

2mois 

30/10 

Veille technologique 

Rapport de synthese 

6mois 

31/12 
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Le processus est alors le suivant : 

- Chaque responsable se met d'accord avec deux de ses collegues qui 
acceptent d'etre des contributeurs « a valeur ajoutee ». 

- II produit une premiere ebauche tout seul a J - 30, J etant la date de fin 
convenue, et I'envoie par messagerie a ses deux collegues contributeurs, 
pour examen et enrichissement. 

- II contacte au telephone trois jours apres chacun des deux contribu- 
teurs, pour recueillir les remarques et suggestions. 

- II leur renvoie alors par messagerie une version completee, pour 
approbation avec retour sous 48 heures, I'absence de retour valant 
approbation. 

- II finalise alors la version definitive, et I'envoie par messagerie au 
manager, qui le contacte au telephone en retour pour proceder aux ajus- 
tements eventuels. 

- II presente alors le mini-projet a la prochaine reunion de groupe, en 
associant bien evidemment ses deux collegues contributeurs. 

Le bilan de I’operation 

Si cette demarche presente I'inconvenient d'une charge de travail addi- 
tionnelle, elle procure par contre de nombreux avantages. Pour les colla- 
borateurs eux-memes, c'est une occasion de se mettre en valeur tout en 
contribuant a I'efficacite de leur unite et en resserrant les liens a I'inte- 
rieur de I'equipe, et avec le manager. Pour le manager, c'est une occasion 
de solliciter, sur un meme plan et pour une meme finalite, chacun des 
sites et leurs responsables, en respectant I'equilibre recherche. 

La lettre d’information bimestrielle de I’unite 

Plus I'equipe est dispersee, plus il faut lui donner du sens en mettant en 
perspective les realisations et contributions de chacun des sites. Un des 
moyens les plus simples est la lettre d'information bimestrielle de I'unite, 
diffusee entre deux reunions generates. Redigee par le manager, elle est 
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differente du rapport mensuel de I'unite ou la presence de (trop) nom- 
breux indicateurs de pilotage ne permet pas vraiment de mettre les sites 
en valeur. 

Pour concilier a la fois I'efficacite maximale dans la conception de la let- 
tre et I'equilibre entre les sites, un format norme doit etre utilise syste- 
matiquement. En pratique, il s'agit d'un format A4 recto/verso, avec la 
structure suivante: 


5. Lettre d'information de I'unite 


Page 1 


Editorial 


Retour 

Retour 

d'experience A 

d'experience B 


Page 2 



- En premiere page, un editorial redige par le manager sur le theme 
« Les temps forts du mois» et, d'autre part, deux retours d'experience 
sur une realisation ou un projet specifique, en provenance de 2 sites dif- 
ferents a tourde role. 

- En seconde page, une rubrique « En direct de... » avec un espace 
identique alloue a chaque site, sur I'actualite de la periode consideree. 
Elle est redigee par le responsable local, et comporte trois petits deve- 
loppements : les chiffres de la periode consideree, les faits marquants et 
les projets en cours. 
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Certes, cette approche peut paraTtre contraignante pour les collabora- 
teurs - mais il y va de leur visibility - comme pour le manager - c'est une 
charge de travail supplementaire. Mais c'est I'une des conditions de la 
motivation individuelle et du groupe, lorsque les uns et les autres sont 
eloignes geographiquement et se voient peu. Et un gage supplemen- 
taire donne du respect de I'equilibre intersite. 
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3. Le baromere de la confiance 


■ Evaluez tous les mois chacun de ces criteres en etant le plus 
objectif possible. 

■ Attribuez la note 5 a I'indicateur + +, la note 2 a I'indicateur +, 
la note - 2 a I'indicateur - et la note - 5 a I'indicateur - 

■ Identifiez les points de vigilance et determinez les actions 
correctrices pour retablir la situation. 


Barometre du m< 


Confiance dans les resultats 

- Resultats quantitatifs par rapport aux objectifs 

- Resultats qualitatifs par rapport aux objectifs 

- Regularity du reporting individuel 

© © © 

+ + 

+ 



Confiance dans la qualite des realisations 

— Respect des couts et des delais 
-Niveau des ressources 

- Notoriete et image projetee 

© © © 







Confiance dans la qualite des relations 

- Satisfaction des clients internes ou externes 

- Reunions d'equipe (regularity, valeur ajoutee) 

- Relations a deux (frequence, dimat) 

© © © 





Indicateurd'ensembledu mois 

© © © 
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Manager une equip e a distance 


Les legons 
de I’experience 


A 

■ Le cerde vertueux 

I de la confiance 

Pour les collaborateurs, la confiance 
doit etre globale : ligne manageriale, 
objectifs, regies du jeu, relations dans 
I’equipe, methodes et outils. 

Le manager doit developper sa 
confiance en lui-meme, en s’appuyant 
sur ses savoir-faire, en se voyant en 
train de reussir, en jalonnant son par- 
cours de petits succes. 

II doit aussi inspirer confiance a ses 
collaborateurs en restant disponible et 
a 1’ecoute, en privilegiant I’equite, en 
respectant ses engagements et en met- 
tant en coherence sa vision et I’action. 

Savoir s’adapter 
au comportement 
de chacun 

II convient, dans un premier temps, 
d'identifier les 4 grands types de 
comportement : 

- directif t froid, independant et 
rationnel, peu de tolerance pour 
autrui, talent pour decider ; 

- expansif » volubile, intuitif et toni- 
que, anime, recherche I'estime, talent 
pour influencer ■ 


- consensuel : fiable, aime travailler en 
Equipe, veut la cohesion, talent pour 
conseiller; 

- analytique : objectif, oriente vers la 
tache, travaille seul avec precision, 
talent pour conseiller. 

Ces 4 comportements existent tous 
en nous, mais un ou deux dominent. 
Savoir s’adapter a I’autre quand on est 
different (le directif s’oppose au 
consensuel, comme I'expansif a I’ana- 
lytique) est une necessity pour mieux 
communiquer. 


3 Respecter I’equilibre 
entre les sites 

Plus I’equipe est dispersee, plus le 
manager doit etre attentif a maintenir un 
bon 6quilibre entre chaque site. Trois 
moyens sont couramment utilises : 

- les reunions periodiques tournantes, 
a frequence bimestrielle, qui se tiennent 
chaque fois dans un lieu different ; 

- les mini-projets intersites, qui sont 
sous la responsabilite du responsable 
local qui associe deux collegues 
d’autres sites ; 

-la lettre d'information bimestrielle 
de l’unit£. 
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Definir 


ies regies du jeu 

dans le 


consensus 


Pour une equipe dispersee, definir et mettre en oeuvre le mode de 
fonctionnement approprie entre manager et manages, dans la rela- 
tion a deux comme dans la relation au groupe, requiert la bonne 
comprehension de chacun et I’adhesion de tous. C’est la raison 
pour laquelle les regies du jeu doivent etre definies en commun, 
lors d’une reunion dediee. 




Histoire vecue 


L aurent est chef du secteur 
Sud-Ouest d'un laboratoire 
pharmaceutique specialise 
dans les antidepresseurs. Apres un 
parcours exemplaire de cinq ans en 
qualite de delegue medical en 
region parisienne, il vient de pren- 
dre son premier poste de manager a 
29 ans. II s'agit d’une creation de 
poste, par regroupement de territoi- 
res autrefois rattaches a la direction 
regionale France Sud. Ses sept dele- 
gues medicaux travaillent a partir de 
leurs domiciles respectifs. Pour sa 
part, Laurent s’installe a Bordeaux 
(oCi il a de la famille) et loue des 
bureaux dans un centre d’affaires. 

Par chance, sa nomination inter- 
view a la veille du lancement d’un 
nouveau produit, qui vient d’obte- 
nir son autorisation de mise sur le 
marche. C'est le moment de faire 
d’une pierre trois coups, en organi- 
sant un seminaire de lancement 
d’une journee de I’equipe et du 
nouveau produit, en presence du 
directeur commercial et du chef 
de produit marketing concerne. 


Ce point regie, Laurent prend sa 
voiture et fait le tour des sites a la 
rencontre de ses collaborateurs, 
mais aussi pour preparer avec cha- 
cun d'entre eux la campagne d’in- 
formation locale sur le nouveau 
produit. Ce premier reperage le 
surprend car il rencontre des habi- 
tudes de travail differentes de 
celles qu’il a pratiquees et des 
comportements assez opposes. II 
pense qu’il devra tres vite epauler 
trois delegues, ce qui ne le satisfait 
pas vraiment. 

Le seminaire est un succes... Au 
moins sur le plan du lancement du 
produit : interventions pertinentes 
des deux directeurs, debats inte- 
ressants, documentation et argu- 
mentaires de qualite. Faute de 
temps, Laurent passe vite sur le 
fonctionnement de I’equipe, en se 
focalisant sur le reporting hebdo- 
madaire, sans veritable discussion. 

Et c’est parti ! Tres vite, Laurent 
est mobilise par les trois collabora- 
teurs qui posent probleme. II doit 
se rendre de plus en plus souvent 





sur place pour faire bouger les 
choses. A I'evidence, I’un d’entre 
eux n’est pas fait pour ce metier, un 
autre a du mal a s'organiser et a pris 
des habitudes de paresse. Quant 
au troisieme, il debute, et il faut 
bien I'accompagner. Pendant ce 
temps, il essaie d’appeler regulie- 
rement les autres delegues et 
d’obtenir des informations com- 
plementaires a la feuille de tableur 
hebdomadaire, qu’il regoitd'ailleurs 
de maniere aleatoire. Certains se 


plaignent ouvertement de ce qu’ils 
appellent « le syndrome des chif- 
fres ». D’autres embellissent a des- 
sein le paysage pour avoir la 
paix... 

II est temps de remettre les pen- 
dules a I’heure, et de reunir a nou- 
veau I’equipe mais cette fois, pour 
se mettre tous d’accord sur un 
mode de fonctionnement que 
chacun respectera. Rendez-vous 
est pris pour un nouveau semi- 
naire I 
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Que ls enseisnements peut-on tirer 
de c ette histoire ? 

Laurent a estime qu'il pouvait mener de front deux 
choses aussi importantes que le lancement d'un nou- 
veau produit et la prise en main de son equipe, accep- 
tant de ce fait le risque de n'atteindre qu'un objectif sur 
deux. Ce qui n'a pas manque de se produire. Des deux 
enjeux, quel etait le plus important ? Bien evidemment, 
le second. A condition qu'un temps suffisant ait ete 
passe auparavant avec chaque collaborates sur son 
site, pour analyser la situation, comprendre le contexte 
et preparer un seminaire de lancement exclusivement 
consacre a I'equipe et a son mode de fonctionnement. 


Que l les questions faut-il se poser ? 

Quelle est la situation de I'equipe par rapport au 
management a distance? 

^ Comment contractualiser le mode operatoire 
entre les collaborateurs et le manager ? 

Que faut-il faire lors de la premiere reunion 
generale ? 
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1* L’audit du management 
a distance 


Un audit n'est rien de plus qu'un examen attentif et exhaustif d'une 
situation donnee. Ce qui implique d'etre tres a I'ecoute de I'interlocuteur 
concerne, de questionner pour comprendre (en posant systematique- 
ment la question pourquoi), et de reformuler aux moments cles pour 
s'assurer de sa comprehension. Et aussi de passer suffisamment de 
temps sur place. 

Votre premier reperage sur site (voir chapitre 1) a ete centre principale- 
ment sur votre collaborateur, ses attentes et ses besoins. Vous vous etes 
engage ce jour-la a revenir le voir pour parler de son metier, de la 
maniere dont il I'exerce et de ses objectifs. Ce moment est venu, et vous 
allez I'utiliser pour faire un audit de situation en bonne et due forme 
sous I'angle du management a distance. Quels sont les points qu'il va 
falloirapprofondir? 


Comprendre le contexte local 

Chaque collaborateur est certes different, mais il faut replacer cette dif- 
ference dans son contexte. Prenons I'exemple d'une unite commerciale 
qui distribue des biens d'equipement aux entreprises. L'analyse va por- 
ter sur les trois domaines classiques : le marche, les specificites locales et 
I'historique de I'activite. 
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1 . Format de synthese d'un audit local 
Reperer les tendances intersites 


Theme 

Forces 

Faiblesses 

Axe de prosres 

Le contexte local 

- Marche 

- Specificites 

- Historique (activite) 




Le poste de travail 

-Type 

— Outils disponibles 

- Methodes utilisees 




Le metier exerce 

- Savoirs 

- Savoir-faire 

- Savoir-etre 




Les priorites 



Le marche : il s'agit d'avoir une photographie exhaustive des acteurs 
concernes : 

- Les clients : Combien sont-ils ? Quelle est leur repartition par taille 
d'entreprise (petite, moyenne et grande) et par secteur d'activite ? Quel 
est le chiffre d'affaires moyen dans ces differents segments de clientele ? 
Quelles sont les trois plus belles references ? Quels sont les trois clients 
qui posent probleme, et pourquoi ? Quel est le niveau global de satisfac- 
tion des clients ? 

- Les prospects : Combien sont-ils ? Quelle est leur repartition par taille 
d'entreprise (petite, moyenne et grande) et par secteur d'activite? Quel 
est le potentiel accessible ? Quel type d'approche est-il le plus pertinent ? 

- Les partenaires privileges: De quelle nature sont-ils (societes de 
conseil pouvant prescrire les produits, concessionnaires, apporteurs 
d'affaires) ? Combien sont-ils par nature? Quelle est leur contribution 
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respective au chiffre d'affaires annuel ? Quel type de support local est-il 
requis ? Quel est leur niveau de satisfaction ? 

- Les concurrents : Qui sont-ils et combien sont-ils ? Quel est le niveau de 
leur implantation locale: ressources, anteriority notoriete? Quels sont 
les types de clients qu'ils privilegient ? Quel est leur niveau d'activite, et la 
progression, en termes de nombre de clients et de chiffre d'affaires ? 

Les specificites locales : quelles sont-elles ? 

- L'anteriorite de I'implantation locale de la societe : c'est un des ele- 
ments majeurs de differenciation pour pouvoir comparer des sites 
excentres, les uns par rapport aux autres, et definir un taux de progres- 
sion et des objectifs chiffres. II est evident qu'une implantation de lon- 
gue date est un element favorisant, en particulier si le commercial en 
place est installe depuis longtemps, et qu'il est honorablement 
connu. 

- Le niveau de I'activite economique : importance plus ou moins grande du 
tissu industriel, diversite des activites, part relative du secteur prive et du 
secteur public, niveau des investissements regionaux et locaux, activite et 
impact des communautes professionnelles, support des autorites et des 
organismes locaux (chambres de commerce et d'industrie, par exemple). 

- La culture et les modes de vie : ils varient d'une region a I'autre et doi- 
vent etre aussi pris en compte dans une analyse sans fard. II s'agit, par 
exemple, des horaires de travail, de la ponctualite, du style des reunions, 
des habitudes en termes de repas d'affaires, sans oublier les distances, 
I'impact du climat ou la situation geographique, proche de la mer ou de 
la montagne par exemple (dans ce cas, il est inutile d'organiser une reu- 
nion le vendredi apres-midi). 

L'historique de I'activite : il s'agit de comprendre devolution des trois 
dernieres annees, sur les deux plans suivants : 

- Les indicateurs financiers : chiffre d'affaires, marge brute et niveau des 
arrieres de paiement des clients. 
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- Les indicateurs d'activite : nombre de visites de prospection, nombre 
de propositions remises, nombre de conclusions, taux de transformation 
(le rapport entre le nombre des propositions emises et le nombre de 
propositions conclues), nombre de nouveaux clients. 

Evaluer I’environnement et le poste de travail 

L'environnement de travail est un point majeur a analyser pour les colla- 
borateurs excentres. Deux cas de figures peuvent se presenter : 

- Le collaborates est isole et I'entreprise ne dispose pas de site local, ce 
qui est souvent le cas pour les delegues medicaux par exemple. Dans ce 
contexte, quand il n'est pas en tournee, il va travailler chez lui. A ce titre, il 
est done souhaitable qu'il dispose d'une piece en propre pour travailler 
dans le calme et disposer, a portee de main, d'armoires de rangement 
pour ses dossiers. Naturellement, I'entreprise aura soin de I'equiper d'une 
ligne a haut debit, d'un poste de travail performant, de preference porta- 
ble, avec « webcam » incorporee, sans parler de la voiture et du « smart- 
phone », qui sont indispensables a tout collaborates mobile aujourd'hui. 

- Le collaborates est dans les locaux de I'entreprise, heberge par une 
unite differente de la sienne, par exemple un service apres vente. Bien 
qu'isole de ses collegues et de son manager, il est dans un environnement 
professionnel, ce qui est preferable. Pour autant toutefois qu'il ait un mini- 
mum de confort et, en particulier, un bureau isole. II disposera, naturelle- 
ment, du meme type d'equipement que dans le cas precedent. 

Analyser la maniere d’exercer le metier 

C'est la derniere dimension a prendre en compte, mais non des moin- 
dres ! Le manager doit etre a meme, apres le reperage realise lors de sa 
prise de fonction, de completer sa conviction sur les savoirs, savoir-faire 
et savoir-etre de son collaborates excentre. Et done sur sa capacite a 
bien exercer son metier malgre I'isolement. 

Le document ci-apres peut constituer une bonne base pour cette analyse. 
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2. Exemple de document d'analyse 



(1) Noter de 1 (le plus bas niveau) a 5 (le plus haut niveau) 

En definitive, ce type d'audit peut paraitre bien lourd pour un manager 
deja surcharge de contraintes, a fortiori quand il prend ses fonctions. 
Mais I'eloignement exige un investissement important au depart, pour 
ne pas juger les situations et les resultats de maniere technocratique, en 
etant souvent loin du terrain. 
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2.Le contrat de confiance : 
droits et obligations 


Encore plus que lorsqu'on est dans une situation classique de manage- 
ment de proximite, il est absolument capital, quand on est a distance, de 
definir clairement les regies du jeu et le mode operatoire dans la relation 
entre le manager et ses collaborateurs. Ce qui revient a dire qu'il faut 
contractualiser, dans le consensus, les droits et les obligations recipro- 
quesde chacun. 


Droits et obligations des collaborateurs 

II ne peut y avoir de droits sans obligations, et il n'est jamais inutile de rap- 
peler cette necessite. Et comme ledit Simone Veil, «Un hommequi serait 
seul dans I'univers n'aurait aucun droit, mais seulement des obligations ». 

Quels sont les droits d’un collaborates a distance ? 

Ms sont de trois natures differentes. 

- La formation et ('assistance pratique : pour pouvoir etre le plus auto- 
nome possible en I'absence de support local, il est imperatif que le colla- 
borates a distance ait un tres bon niveau en termes de connaissances et 
de savoir-faire. Quels sont les axes que le manager doit privilegier pour y 
parvenir ? Le premier axe est une definition concertee du plan annuel de 
developpement des competences, en utilisant les modules de formation 
standard disponibles dans le programme de I'entreprise ou de I'organi- 
sation, et en planifiant sa participation. Le deuxieme axe est la mise en 
pratique des acquis de la formation. Ceci implique soit un tutorat local (si 
I'unite excentree comporte deux a trois collaborateurs dont un senior), 
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soit I'implication du manager a I'occasion de chacune de ses visites sur 
site. Le troisieme enfin, en complement des deux axes precedents, est de 
designer un referent pour les deux ou trois composantes de base du 
metier concerne (en I'occurrence un collegue plus experimente), qui 
aura un objectif de coaching a distance, en fonction des besoins au fil de 
I'eau. 

- La relation a deux : pour le collaborateur, il est egalement tres impor- 
tant de maintenir des relations regulieres avec son manager et d'avoir, 
en particulier: 

• une rencontre periodique sur le site local, si possible tous les mois. 
Bien evidemment, les entretiens annuels de fixation des objectifs et 
devaluation des performances doivent aussi avoir lieu sur ce site, 
pour reconnaitre la difficulty de I'eloignement et donner un signal 
fort de consideration. 

• un entretien telephonique deux a trois fois par semaine, dont au 
moins un planifie la semaine precedente, pour faire un point infor- 
mel et maintenir la relation « physique » a distance, tout en ayant la 
possibility de contacter d'urgence son manager en cas de besoin 
avere. 

- L'information :c'estl'unedesdifficultysmajeures,carchacun se plaint 
tour a tour soit de manquer d'informations, soit d'en avoir trap ou alors 
de n'avoir pas les bonnes. La premiere demande, bien legitime, est de 
cesser d'etre inonde par mail de circulaires ou autres documents non 
directement utiles pour le travail quotidien. Mais aussi d'etre informe au 
juste necessaire des besoins avec, si possible, une mise en exergue des 
informations les plus pertinentes communiquees de maniere syntheti- 
que, mais avec la possibility d'approfondir certains sujets en cas de 
besoin. 
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Quelles sont les obligations d’un collaborates a distance ? 

Elies sont de trois natures differentes. 

- Le respect des regies etablies : c'est un point majeur de vigilance car 
la dispersion des collaborateurs implique d'etre encore plus rigoureux 
pourfaire respecter les regies qui regissent la vie de I'organisation et de 
I'equipe. II s'agit tout d'abord des politiques et pratiques prevues dans la 
conduite des affaires (ce qui est capital pour tous ceux qui sont au contact 
des clients, partenaires et fournisseurs). Mais aussi des procedures defi- 
nies pour la remontee d'informations hebdomadaires et le reporting 
mensuel. Et enfin de I'assiduite et de la ponctualite aux reunions de 
groupe, quel que soit le lieu ou elles se deroulent, malgre la distance et 
les inevitables contraintes professionnelles. 

- Les responsabilites locales : la premiere de ces responsabilites est 
d'assurer la representation locale de son unite en valorisant ses resultats 
et, le cas echeant, en participant aux reunions exceptionnelles du site 
concerne (reunion de debut d'annee par exemple). La deuxieme est 
d'aider spontanement son ou ses collegues locaux les moins experimen- 
ts en cas de necessite, meme en I'absence de tutorat specifie. La troi- 
sieme enfin est de participer a la vie locale, si toutefois le metier exerce 
comporte une dimension significative de relations externes. 

- La communication : le collaborates excentre a un devoir d'alerte (a 
temps mais pas a contretemps) sur toute situation critique, en sachant 
proposer des solutions appropriees car lui seul peut apprecier toutes les 
dimensions du contexte. II se doit aussi de ne pas abuser du telephone 
trop souvent avec son manager pour des points qui pourraient etre 
regies autrement (par exemple via la messagerie). Et bien evidemment, 
il doit remonter les informations pertinentes lors des contacts telephoni- 
ques informels et au moment du reporting mensuel. 
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Droits et obligations des managers 

« C'est le pire dereglement de I'esprit de ne voir les choses que telles qu'on 
veutqu'elles soient» dit La Rochefoucauld. Ceci implique pour le mana- 
ger de respecter scrupuleusement ses obligations tout en exenjant ses 
droits de maniere equitable et aussi transparente que possible. 

Quels sont les droits d’un manager a distance ? 

Ms sont de deux natures differentes. 

- Le pilotage de I'activite et de I'equipe : c'est peut-etre le seul pou- 
voir que le manager ne peut deleguer. Responsable de I'atteinte des 
resultats qui sont fixes a son unite, il doit definir et fixer les objectifs 
individuels, dans le respect des procedures de I'entreprise ou de I'orga- 
nisation, en prenant en compte les specificites locales. Puis proceder 
au moins a un point formel, en general a la mi-parcours et, le cas 
echeant, definir et aider a mettre en place les mesures correctrices. Et 
aussi evaluer les performances et batir, d'un commun accord avec son 
collaborateur, son plan de developpement des competences. II doit 
enfin recompenser et sanctionner tout en restant equitable. II aura 
soin, a ces occasions, de se rendre sur le site ou se trouve son collabo- 
rateur excentre. 

- La surveillance et le maintien du bon fonctionnement de son 
unite : il lui appartient d'exiger de chacun le strict respect des regies et 
procedures convenues, d'etre intransigeant sur la qualite et la ponc- 
tualite du reporting mensuel et des entretiens individuels sur le site 
local, quelles que soient les contraintes locales ce jour-la. II peut si 
necessaire modifier les regies de fonctionnement de son equipe en 
cours d'annee, mais avec le consensus du groupe. II doit pouvoir enfin 
contacter d'urgence un collaborateur en cas de besoin, meme en 
dehors des horaires de travail. 
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Quelles sont les obligations d’un manager a distance ? 

Elies sont de trois natures differentes : 

- La motivation : il doitdelegueretfaireconfianceen utilisantdes relais 
locaux pour aider en cas de besoin. II doit savoir prodiguer des signes de 
reconnaissance au bon moment (encouragements en cas de difficulte, 
felicitations en cas de succes et mise en valeur dans I'equipe et dans I'or- 
ganisation), recompenser les merites et sanctionner, le cas echeant. II 
doit enfin planifier, organiser et animer les reunions mensuelles ou indi- 
viduelles sur site local. 

- La communication : il doit formaliser et diffuser le mode operatoire 
et les regies de fonctionnement de I'unite (droits et obligations de cha- 
cun, collaborateurs et manager), les lettres d'objectifs individuels ainsi 
que les objectifs de I'unite, quantitatifs et qualitatifs. II doit aussi commu- 
niquer, avec sa propre valeur ajoutee, les grandes informations concer- 
nant la vie de I'entreprise ou de I'organisation. Et repondre a toute 
demande specifique, dans un delai raisonnable. 

- L'accompagnement et ('assistance : apres reperage des besoins spe- 
cifiques en debut d'annee, il doit mettre en oeuvre et piloter un plan 
structure de formation et d'accompagnement des collaborateurs debu- 
tants, en priorite. En dehors de ses interventions specifiques, les moyens 
a utiliser sont si possible la nomination d'un tuteur local et/ou de refe- 
rents eloignes, susceptibles d'etre sollicites par telephone ou par messa- 
gerie en cas de besoin. 
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3.Le seminaire fondateur 
d une equipe dispersee 


Cette reunion de lancement, qui fait suite a votre deuxieme « tournee 
des popotes », est le moment privilegie pour batir le futur en commun. 
Pour reussir au mieux votre reflexion, assurez-vous tout d'abord que le 
seminaire : 

- a bien lieu en residentiel, dans un endroit convivial avec des possibili- 
ty de promenade et/ou de sport ; 

- dure idealement trois demi-journees dont une soiree, pour soutenir le 
rythme et liberer les participants plus tot, et pour tenir compte des 
temps de transport, vos col la bo rate urs venant de lieux differents ; 

- reunit seulement les membres de I'equipe : evitez les elements Gran- 
gers, experts ou managers, en particulier le votre : apres tout, c'est votre 
seminaire ; 

- est de preference anime par vous-meme : si vous faites appel a un 
consultant exterieur, prenez obligatoirement a votre charge I'animation 
d'une partie des sequences ; 

- alterne sessions plenieres et travaux en sous-groupes, tout en reservant 
un temps suffisant a des exercices de cohesion d'equipe : par exemple, pour 
sensibiliser vos collaborateurs a I'ecoute active, demandez a chacun d'emet- 
tre trois propositions sur sa vie privee, dont I'une fausse. Laissez ensuite I'as- 
semblee observer et se concentrer pour decouvrir le mensonge. 

Restituer les resultats de I’audit realise 

Le premier temps du seminaire doit etre consacre a la presentation des 
conclusions de votre audit du management a distance. Cette restitution 
doit comporter : 
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- Les modalites precises et le planning de I'audit realise, avec les noms 
du (ou des) collaborateurs rencontres, le site concerne et la date des 
entretiens. 

- Line vue de synthese des principales conclusions sur les trois themes 
de I'audit : 

• Le contexte d'ensemble de la situation : marche (clients, prospects, 
partenaires, concurrents), specificites locales (anteriorite de I'implan- 
tation, niveau de I'activite, cultures et modes de vie), historique global 
de I'activite (avec les indicateurs financiers et d'activite). 

• Le poste de travail disponible : type (bureau dedie, ordinateur per- 
sonnel, ligne a haut debit, « smartphone »), outils disponibles (formats 
de documents normes) et methodes utilisees (negociation, evalua- 
tion des risques, conduite de projets...) 

• Le metier exerce : savoirs, savoir-faire et savoir-etre, en fonction de 
la nature du (ou des) metier(s) exerce(s), avec une appreciation d'en- 
semble par type de savoirs. 

- Un debat de groupe sur ces conclusions, pour les valider et les enri- 
chir. C'est un moment important, qui est sur le chemin critique du succes 
du seminaire. II faut done lui consacrer un temps suffisant et faire en 
sorte que chacun puisse s'exprimer, donne son avis ou puisse contester 
tel ou tel point. 

- Une definition en commun des priorites, avec un nombre limite d'ac- 
tions concretes, court terme et surtout visibles. En gardant toujours a 
I'esprit que I'efficacite d'un plan d'action est inversement proportionnel 
au nombre d'actions qui est prevu : plus on en met, moins on en fait! 
Chacune de ces actions doit comporter un numero, un libelle explicite 
(le quoi), une date au plus tard (le quand) et un responsable (le qui). 
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Faire que chacun s’implique dans la definition 
du contrat 

Le deuxieme temps du seminaire, qui est au coeur de I'objectif de la reu- 
nion, va etre consacre a la co-construction du mode operatoire de I'unite, 
c'est-a-dire la definition du contrat de confiance entre toutes les parties 
prenantes de I'unite, collaborateurs et manager. Le processus a respec- 
ter est le suivant: 

- Avant le seminaire, definir trois sous-groupes de travail transverses, 
de trois a cinq collaborateurs (fonction de la taille de I'equipe), en melan- 
geant par sous-groupes hommes et femmes, nouveaux entrants et col- 
laborateurs experiments et metiers (si par exemple il en existe deux 
dans I'unite, comme les commerciaux et les techniciens avant vente par 
exemple). 

- En demarrant la sequence, expliquez clairement les regies du jeu. Ce 
qu'on veut faire (definir les droits et obligations des parties prenantes), 
pourquoi on veut le faire et comment on va proceder. Prenez soin en 
particulier d'insister sur les regies que vous avez retenues pour consti- 
tuer les sous-groupes de travail. 

- Remettez alors, par sous-groupe, le format de restitution ci-apres en 
version electronique et sur format papier (tableau 3). 

- Chaque sous-groupe (qui sera equipe d'un ordinateur portable pour 
saisir les resultats) doit d'abord designer avant de commencer ses tra- 
vaux un animateur de sa reflexion, et un rapporteur qui presentera les 
conclusions en seance pleniere le lendemain matin. Le temps alloue est 
d'une heure pour identifier, dans le consensus, 7 droits et obligations 
pour chacune des deux parties concernees (d'ou les tirets qui figurent 
sur le format, pour eviter de survoler le sujet et forcer la creativite). Cha- 
cun des items sera libelle en commen^ant par un verbe a I'infinitif, syno- 
nyme d'action. A la fin de la sequence, les resultats sont saisis sur 
ordinateur et remis au manager via une cle USB. 
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3. Exemple de restitution d'un contrat de confiance 


Acteurs 

Droits 

Oblisations 

Manases 

- 

- 

Manaser 

- 

~ 


- Pendant les travaux de reflexion, le manager passe de groupe en 
groupe pour s'assurer que le processus est respecte, que chaque sous- 
groupe a bien compris la finalite et progresse regulierement, dans le res- 
pect du temps alloue. II peut evidemment repondre a des questions, 
voire donner un eclairage si on le lui demande mais il ne doit en aucune 
maniere prendre parti. 

- A la fin de la sequence, c'est le temps de detente pour le groupe 
jusqu'a I'heure du diner. Pendant ce temps, le manager s'isole avec son 
ordinateur personnel pourfaire une premiere consolidation des resul- 
tats. Pour ce faire, il part de la proposition la plus documentee (et sou- 
vent la plus pertinente) et en utilisant la fonction copier/coller, enrichit 
cette proposition en regroupant autant que faire se peut les proposi- 
tions identiques ou voisines. Ceci lui permet d'avoir une premiere vue de 
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I'expression du groupe, et d'identifier les convergences (lorsqu'un meme 
item est cite deux ou trois fois) et les divergences, pour faciliter son ani- 
mation le lendemain matin. Puis apres avoir imprime le document 
consolide, il rejoint le groupe vers 20 heures pour un diner festif. 

Obtenir le consensus et faire s’engager 

Le troisieme temps du seminaire, qui est le plus delicat, a pour objectif 
de finaliser le contrat de confiance dans le consensus. La demarche a 
utiliserest la suivante: 

- Apres un retour rapide sur le contenu de la premiere demi-journee en 
session pleniere, le manager invite le rapporteur de chacun des trois 
sous-groupes a presenter son format de restitution, en 15 minutes. Au 
cours de chacune des presentations, le manager sollicite le groupe pour 
obtenir son point de vue et enrichir les propositions, en prenant soin de 
noter sur son document les complements eventuels. 

- A partir de la deuxieme presentation, tout en procedant comme pre- 
cedemment, le manager met en relief les convergences (en general 
nombreuses) et les divergences. A I'issue de la troisieme presentation, il 
fait un premier retour des premieres conclusions, et utilise alors la pause 
de trente minutes pour modifier et completer sa premiere consolidation, 
afin de refleterau maximum I'expression du groupe. 

- A la reprise, il presente le document de synthese et, ligne a ligne et 
rubrique par rubrique, valide chacune des propositions de maniere a 
refleter une position commune du groupe. L'exercice peut paraTtre diffi- 
cile a mener mais, dans la pratique, si le manager a la confiance de son 
equipe, le groupe va etre contributif et positif, et la synthese sera facilitee. 

- Le manager s'engage alors a produire sous 48 heures au plus tard le 
document definitif, qu'il retravaillera essentiellement sur le plan de la 
forme, et a le faire parvenir par messagerie a chacun des participants. Le 
contrat de confiance a ete defini, et le seminaire peut alors se terminer, en 
ayant atteint les objectifs fixes. 
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4. Programme detaille d'un seminaire 
de contractualisation 


N° 

UP 

Horaire 

Contenu 
de la sequence 

Outils 

pedagogiques 


14 h 00-15 h 30 

Objectifs /resultats attendus / 
modalites 

Attentes individuelles 
Resultats d'ensemble de I'audit 
realise 

Presentation 

Tour de table 
Presentation 
et debat 


15 h 30-16 h 00 

Pause 


2 

16 h 00-18 h 00 

Contractualisation : 

• Definition : regies du jeu, format 
de restitution 

• Reflexion et proposition 

Session pleniere 

Travail en 
sous-groupes 


18 h 00-19 h 30 

Recueil des propositions des 
sous-groupes et mise en forme 
d'une premiere synthese 

Manager 


20 h 00 

Diner festif 


3 

08 h 30-10 h 00 

Restitution des travaux des 
sous-groupes (via un rapporteur) 
Synthese : convergences et apports 

Session pleniere 
Presentation + debat 
Interactif 


10 h 30-11 hOO 

Pause 


4 

11 h 00-12 h 30 

Presentation du document 
de synthese ajuste en seance 
Finalisation dans le consensus 

Manager 

Debat 

+ enrichissement 


12 h 30-14 h 00 

Dejeuner 


5 

14 h 00-16 h 00 

Objectifs et priorites de I'annee 
en cours 

« Guest speaker », interne ou externe 
Cloture du seminaire 

Presentation + debat 
Presentation 


OUTIL PRATIQUE 


OUTIL PRATIQUE 
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Conseils pedagogiques 

■ Verifiez, avant d'etre sur place, que la salle est suffisamment 
spacieuse, avec des tables amovibles installees en U, deux 
tableaux papier de part et d'autre des deux branches du U, un 
ecran ou un mur nu et, surtout, assurez-vous que la salle com- 
pose des ouvertures sur I'exterieur. 

■ Munissez-vous systematiquement d'un jeu de marqueurs 
gras pour tableau papier, d'un carnet de « Post-it® notes » (pour 
les exercices de type Metaplan) et de pastilles autocollantes, 
sans faire une confiance absolue a ce qui va vous etre fourni sur 
place. 

■ Prenez votre ordinateur portable et un video-projecteur le 
cas echeant, sa location sur place n'etant pas toujours possible 
ou alors tres onereuse. 

■ Munissez-vous aussi d'une cle USB contenant vos diapositi- 
ves, en particulier la restitution des conclusions de I'audit, ainsi 
que les formats de restitution pour les sous-groupes. 

■ Dupliquez par participant le programme detaille du semi- 
naire (si possible, sur un papier de couleur pour bien ('identifier 
tout au long du seminaire) ainsi que la copie de vos 
diapositives. 

■ Arrivez systematiquement une heure avant le debut de la 
session pour reperer les lieux, aerer la salle, la preparer et bran- 
cher le materiel (video-projecteur et ordinateur portable). 

■ Et soyez pret a accueillir les premiers arrivants une demi- 
heure avant le debut de la session. 
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Les leqons 
de I'experience 


L’audit 

I du management 
I a distance 

Examen attentif et exhaustif de chaque 
site excentre, I’audit precise : 

- le contexte local (marche, specifici- 
ty, historique de I’activite) ; 

- le poste de travail (type, outils dis- 
ponibles et methodes utilisees) ; 

- le metier exerc£, en termes de 
savoirs, savoir-faire et savoir-etre. 

C'est le prelude indispensable a 
toute decision. Une consolidation 
pertinente sera effectuee par le mana- 
ger et presentee au debut du s6mi- 
naire de contractualisation. Pour 
donner du sens. 

Contractualiser 
le mode 
operatoire 

II s'agit de definir un contrat de 
confiance qui va determiner le mode 
operatoire de I’unite, en specifiant les 
droits et obligations respectives. 

Les droits des collaborateurs 
concernent leur formation et I’assis- 
tance pratique qu’ils veulent recevoir, 
la relation a deux avec le manager et 
I’information a remonter. Leurs obliga- 


tions concernent le respect des regies 
etablies, les responsabilites locales a 
assumer ainsi que la communication 
vers le manager. 

Les droits du manager a distance 
concernent le pilotage de I'activite et 
de l’£quipe, ainsi que le bon fonc- 
tionnement de son unite. Ses obliga- 
tions concernent la motivation, la 
communication et I'accompagnement 
de ses collaborateurs. 

3 Le seminaire 

fondateur d’une 
equipe dispersee 

L’objectif est de coconstruire le mode 
operatoire de I'unite, au cours d'un 
seminaire rdsidentiel d’une journee et 
demie, premiere reunion de I’ensemble 
de I’equipe. Les modalites sont les 
suivantes : 

-presentation par le manager des 
resultats consolides de son audit, en 
privilegiant les debats ; 

- travail en trois sous-groupes transver- 
ses et restitution, sur un format com- 
mun, des droits et obligations des 
collaborateurs et de leur manager ; 

- enrichissement en session pl^niere 
et obtention du consensus, avant mise 
en forme definitive du contrat de 
confiance. 
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S’adapter 


aune equipe 
dispersee 


Pour le manager a distance, savoir s’adapter a chaque situation spe- 
cifique implique d’abord de bien identifier le niveau d’autonomie 
de chacun de ses collaborateurs eloignes. Puis aussi d’ajuster son 
style de management en fonction des situations, de la localisation 
geographique (dans un contexte international) et de la presence 
eventuelle de sous-traitants a piloter. 
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Histoire vecue 


B ernard dirige depuis 6 mois 
un projet mondial de ratio- 
nalisation des systemes 
d’information de gestion indus- 
trielle. Son entreprise est un fabri- 
cant international de materiaux iso- 
lants, qui s’est constitue par rachat 
successif d'entreprises, chacune 
ayant son systeme d’information 
specifique. Pour faciliter I’harmoni- 
sation des processus et la cohe- 
rence d’ensemble, un progiciel de 
gestion integre multilingue a ete 
retenu pour ttre deploye dans 
cinq sites continentaux : Valen- 
ciennes, Los Angeles, Mexico, 
New Dehli et Shangai. line equipe 
centra le de projet a ete constitute 
avec un noyau d'informaticiens au 
siege appuye par un prestataire 
specialise, ainsi que par un chef de 
projet utilisateur dans chacun des 
differents sites, aide par un panel 
d’utilisateurs cits. 

Le projet doit etre deploye sur 
une duree de 3 ans. Le site pilote 
retenu pour demarrer le projet 
9 mois apres le lancement est Los 


■ Angeles, parce que c’est dans 

■ cette usine que la totality des pro- 
B duits de la gamme est fabriquee. 

■ Le deployment se fera ensuite a 
u raison d’un site tous les 6 mois, en 

■ capitalisant sur le retour d’expe- 
" rience des sites precedents. Un 

■ seminaire de lancement a reuni 

■ pendant 3 jours a Valenciennes 

m toutes les equipes concernees. 

■ L'ensemble des operations de defi- 
" nition des processus cits, de choix 

des fonctions et de parametrage 
vient de s’achever. Et c'est le 
moment de preparer la mise en 
route du site pilote. 

Bernard est confronte depuis le 
debut a un casse-tete majeur pour 
diriger son projet. D’une part, il a 
horreur de I’avion et se refugie la 
plupart du temps derriere les 
contraintes budgetaires pour limi- 
ter ses deplacements a deux a trois 
voyages par an au maximum. 
D’autre part, il ne peut pas organi- 
ser des video ou des audioconfe- 
rences communes a tous les chefs 
de projet utilisateurs car, quand il 





est 9 heures a Valenciennes, il est 
minuit a Los Anseles, deux heures 
du matin a Mexico, midi trente a 
New Dehli et seize heures a 
Shansa'i. 

Pourpallierces difficulty « struc- 
tures », il a mis en place un 
rapport navette hebdomadaire 
comportant une page de synthese 
sur les faits marquants de la 
semaine et les problemes rencon- 
tres, une page par processus cle : 
achat, approvisionnement, ordon- 
nancement, lancement, pieces de 
rechange, gestion de la chaTne 
logistique... ainsi que le plan d’ac- 
tion prevu. Pour permettre le par- 
tage d’information et le retour 
d’experience, il diffuse tous les 
lundis I’integralite des 5 rapports a 
chaque chef de projet utilisateur. 


en y rajoutant le sien propre qui est 
destine au sponsor du projet et a la 
Direction Generale (soit pres de 
60 pages au total). II complete cet 
envoi par un entretien telephoni- 
que planifie avec chacun des 
5 chefs de projet les mardis et 
mercredis, en visioconference. Au 
bout de 6 mois, il n’a effectue 
aucun deplacement et il s’etonne 
de constater qu’a part I’equipe de 
projet locale du site pilote, les 
autres chefs de projet se plaignent 
d’etre submerges d’informations 
pas toujours utiles, et de ne pas 
distinguer I’essentiel de I’acces- 
soire. Alerte par deux directeurs 
d’usine, son patron lui demande 
de « lever le pied » sur son mode 
operatoire. Et d’aller passer 3 jours 
sur chacun des sites etrangers. 
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Que ls enseisnements peut-on tirer 
de c ette histoire ? 

Bernard a estime qu'une information hebdomadaire 
tres detaillee etait necessaire et suffisante, sous reserve 
d'un complement telephonique, pour partager le 
retour d'experience et motiver ses equipes eloignees. 
Certes, les differents fuseaux horaires ne lui facilitent 
pas la tache. Ceci etant, il ne faut jamais sous-estimer la 
tres forte attente des collaborateurs eloignes a la prise 
en compte de leurs besoins, avec un traitement specifi- 
que adapte a chacune des situations. Ni leur profond 
desir, pour etre motive, de rencontrer souvent leur 
manager. 


Que l les questions faut-il se poser ? 

Quels sont les missions et les roles d'un manager ? 

Comment doit-il s'adapter pour tenir compte de 
I'eloignement ? 

Comment doit-il prendre en compte la distance 
et les fuseaux horaires? 
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1 Mission et roles du manager 

Quelle que soit la situation, management de proximite ou management 
a distance, la mission et les roles du manager ne changent pas. Seule la 
maniere d'exercer ces roles peut varier dans le cas ou les collaborateurs 
sont disperses dans des sites differents. Une bonne maniere de memori- 
ser ces roles est d'utiliser I'acronyme MANAGER comme suit : 



1. MANAGER 

Roles 

Declinaison 

Motiver 

Clarifier les regies du jeu du groupe 
Fixer les objectifs individuels 
Donner des signes de reconnaissance 

Animer 

Planifieretfaireplanifier 

Deleguer en laissant des marges de manoeuvre 

Inspirer Taction, payer d'exemple 

Nesocier 

Faire realiser parses collaborateurs des entretiens efficaces, en interne 
et en externe 

Developper Tecoute : la sienne et celle des collaborateurs 
Aider/accompagner les collaborateurs en prise directe avec les clients 

Accompasner 

Former et faire former 
Coacher en situation reelle 
Accompagner le changement 

Gerer 

Piloter I'activite (rapport mensuel individuel) 

Faire un point mensuel avec chaque collaborates 
Gerer les situations difficiles 

Evaluer 

Proceder a revaluation des performances individuelles 
Apprecier les situations professionnelles 
Mesurer le moral et la satisfaction 

Reunir 

Informer et communiquer 

Partager savoir et savoir-faire 

Federer Tequipe autour d'un projet commun partage 
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Precisons ces differents roles avant de les mettre en perspective dans le 
cadre du management a distance. 

Motiver 

C'est le premier devoir de tout manager qui se respecte. II doit : 

- clarifier les regies du jeu et fixer les objectifs ; 

- comprendre les attentes et preoccupations des collaborateurs et s'y 
adapter ; 

- reconnaTtre les merites et soutenir la motivation. 

Comment doit-il s'y prendre ? 

- Les regies du jeu doivent etre claires, applicables, utiles, contractuelles, 
protectrices et sou pies. Les expliciter permet de preciser les valeurs com- 
munes, de clarifier les objectifs de I'unite dans la perspective de I'entre- 
prise, de developper une meilleure cohesion, de susciter I'implication de 
chacun et, enfin, de servir de reference en cas de disaccord ou de conflit. 

- Les objectifs doivent etre, dans la mesure du possible, quantifies et 
toujours dates. Ms sont de trois natures differentes : des objectifs d'acti- 
vite (chiffre d'affaires, marge), des objectifs de developpement de I'orga- 
nisation (procedures, methodes) et des objectifs de developpement des 
personnes (savoir-faire, savoir-etre). 

- La motivation implique, pour le manager, de savoir donner des signes 
de reconnaissance positifs sans attendre. II doit developper une ethique 
basee sur la confiance reciproque, le respect, I'equite ainsi que sur des 
relations simples et directes. II doit enfin savoir se connaTtre et s'accepter, 
tout en sachant rester authentique. 

Animer 

C'est savoir donner une ame a son equipe. Le manager doit : 

- planifier et faire planifier, pour reduire I'incertitude et s'obliger au succes ; 
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- deleguer des taches valorisantes, pour developper I'autonomie des 
collaborateurs; 

- inspirer I'action pour faire agir et progresser. 

Comment doit-il s'y prendre ? 

- La planification doit etre systematique chaque annee, et comporter 
deux temps. D'une part, un seminaire de reflexion et de planification de 
2 jours en debut d'annee, si possible en residentiel, pour faire le point des 
projets en cours ou prevus et definir les actions individuelles et collectives 
permettant d'atteindre les objectifs fixes. Et, d'autre part, une session de 
reactualisation d'une journee en septembre, pour mesurer le chemin res- 
tant a parcourir et definir les voies et moyens pour y parvenir. 

- La delegation doit etre utilisee largement et proposee a tout collabo- 
rateur confirme, qui peut la refuser. Les taches doivent etre valorisantes, 
la finalite etant de lui permettre de progresser. La demarche sera forma- 
lisee dans une lettre de delegation qui doit comporter les elements sui- 
vants : objectifs poursuivis, perimetre, moyens associes, droits et devoirs 
respectifs du delegataire et du delegant, controle periodique et bilan en 
fin de delegation. 

- Le leadership du manager doit se traduire, en particulier, par les 
actions suivantes : savoir definir une vision pour son unite et la partager 
avec son equipe, inspirer I'action en payant de sa personne (la valeur de 
I'exemple) et developper un esprit d'equipe solidaire. 

Negocier 

C'est developper, pour soi et pour I'equipe, I'art de convaincre pour 
mieux reussir. Le manager doit : 

- en interne, etre plus efficace dans les entretiens interpersonnels et 
dans le domaine de la fixation des missions et objectifs ; 

- en externe, entrainer et aider les collaborateurs dans leur approche 
des clients ou des prospects pour resoudre des difficultes ou concretiser 
des affaires ; 
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- pour les responsables ventes en particulier, etre reconnus comme les 
premiers des commerciaux par leurs collaborateurs. 

Comment doit-il s'y prendre ? 

II lui faut developper et faire mettre en pratique les qualites essentielles 
pour atteindre ses objectifs dans une negociation, c'est-a-dire : 

- une preparation suffisante de tout entretien, gage imperatif du succes ; 

- une ecoute active de I'interlocuteur pour mieux identifier ses attentes 
et ses besoins ; 

- un questionnement approprie pour bien comprendre la situation et 
faire preciser les points abordes ; 

- une reformulation aux moments opportuns pour donner un signal 
fort d'ecoute et progresser dans la discussion ; 

- un argumentaire factuel qui se concentre sur les elements tangi- 
bles et verifiables : des faits, des chiffres et des references ; 

- la capacite a transiger au moment approprie pour conclure, a la satis- 
faction des deux parties. 


Accompagner 

C'est favoriser la montee en puissance reguliere de toute I'equipe. Le 
manager doit: 

- Faire grandir les collaborateurs en ayant le souci constant de develop- 
per leur professionnalisme. 

- Aider en situation ceux qui sont moins experiments a identifier leurs 
points forts et les zones d'amelioration (coaching). 

- Piloter le changement des organisations et devolution des metiers. 
Comment doit-il s'y prendre ? 

- La formation des collaborateurs doit etre une priorite de tous les ins- 
tants. Specifiee dans un plan de developpement des competences defini 
d'un commun accord avec chaque collaborateur, elle inclut a la fois un 
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programme de formation et, pour les col la bo rate urs debutants, le tuto- 
rat par un senior du meme metier, pour transformer la formation en 
action. 

- Le coaching consiste, pour les collaborateurs qui le requierent, a 
transformer des situations reelles en opportunity de formation, de la 
manieresuivante: 

• avant, leur faire preparer la situation (visite client ou reunion de 
pilotage de projet, par exemple) sur un format specifique pre defini ; 

• pendant, les observer en situation en restant neutre, et en sachant 
se faire oublier; 

• apres, realiser avec eux un debriefing sous forme d'entretien miroir 
et leur faire identifier les axes de prog res. 

- L'accompagnement du changement permet d'anticiper pour s'adap- 
ter. Le manager doit identifier les evolutions a venir, en termes d'organi- 
sation, d'offres ou de metiers, et s'y preparer soi-meme. II lui faut reperer 
les freins au changement et les opportunites (leviers) et, sans relache, 
informer, communiquer et faire s'exprimer en restant attentif au climat 
de I'equipe et a son moral. 

Gerer 

C'est etre comptable de la bonne utilisation des ressources qui lui sont 
confiees, dans le respect des interets de chacun. Le manager doit : 

- Obtenir des informations precises et des previsions fiables pour piloter 
I'activite, afin d'atteindre les objectifs quantitatifs fixes, identifier son envi- 
ronnement et ses opportunites et mettre en place les plans d'action requis. 

- Parvenir a un accord gagnant gagnant dans la resolution des litiges 
avec ses collaborateurs. 

Comment doit-il s'y prendre ? 

- Le pilotage des activites a pour objectifdegarantir le plan de marche 
de I'unite en respectant et en faisant respecter le reporting mensuel, 
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dans la qualite requise et dans le delai prescrit. II implique aussi de pro- 
ceder une a deux fois par an a une revue exhaustive de I'activite de cha- 
cun (projets, actions, developpement). Et naturellement de mettre en 
place, le cas echeant, les actions correctrices. 

- La gestion des situations difficiles concerne a la fois la capacite 
d'adresser une critique justifiee a un collaborateur de telle maniere qu'il 
en tire profit sans perdre la face, mais aussi, pour le manager, de savoir 
gerer un conflit, individuel ou collectif en s'affirmant de fa$on positive 
sans demotiver I'autre ou le groupe. 

Evaluer 

C'est etre capable de porter un jugement factuel et documents sur une 
performance donnee. Le manager doit : 

- Savoir evaluer les resultats et apprecier les performances. 

- Conduire un entretien devaluation de maniere professionnelle. 

- Mesurer le moral et la satisfaction. 

Comment doit-il s'y prendre ? 

- L'appreciation des resultats est toujours un exercice difficile, que le 
collaborateur ait donne satisfaction ou non. II faut en effet bien identifier 
le contexte general externe (marche, environnement, concurrence), le 
contexte interne (offres, moyens, ressources) ainsi que les situations 
specifiques. II faut savoir mesurer la performance a partir de faits prou- 
ves et de chiffres, et proceder a une appreciation equitable par rapport 
aux autres collaborateurs. 

- L'entretien devaluation doit etre conduit de maniere professionnelle. 
Ceci necessite une preparation reciproque (manager et manage), le res- 
pect des etapes cles du processus (accueil, bilan, auto-evaluation par le 
collaborateur, appreciation du responsable, engagement reciproque, 
definition de I'avenir, conclusion positive), ainsi qu'un suivi dans le temps 
avec des points periodiques. 
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- La mesure du moral et de la satisfaction provient d'au moins deux 
sources differentes. L'enquete de satisfaction periodique realisee par la 
plupart des organisations, en general tous les deux ans, avec I'immense 
merite de quantifier les elements cles de la satisfaction au travail. Et, 
d'autre part, la perception du manager intuitif qui esta I'ecoutedes uns 
et des autres, et qui sait decoder les signaux qui proviennent du terrain. 

Reunir 

C'est donner du sens a son equipe en situant I'activite quotidienne dans 
le cadre d'un projet federateur. Le manager doit : 

- Mobiliser les energies autour de la mission de I'unite et de ses objectifs. 

- Partager les experiences vecues pour faire progresser I'ensemble de 
I'unite. 

- Developper le sentiment d'appartenance autour d'un projet 
commun. 

Comment doit-il s'y prendre ? 

- Une communication reguliere permet de mobiliser les energies: 
flash d'information hebdomadaire de I'unite, reunion mensuelle de 
I'unite (resultats, information sur les politiques de I'entreprise et travail 
en commun sur un theme d'actualite), panneau d'affichage local de 
I'unite (trombinoscope, succes du mois, point d'avancement des resul- 
tats par rapport aux objectifs). 

- Le partage des savoirs et savoir-faire s'appuie sur I'analyse des echecs 
et des succes, sur la mise en commun d'idees, de methodes et d'outils, 
ainsi que sur la fertilisation croisee. 

- Le projet federateur, enfin, qui est la vision commune de ce que 
I'equipe veut faire pour se depasser, declinee en axes de travail. Le projet 
doit etre ambitieux, realiste et perenne. Chaque membre de I'equipe 
doit participer a son elaboration et prend a sa charge une ou des actions 
concretes pour transformer le projet en realite. 
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2.S’adapter pour tenir 
compte de Peloignement 

Comment le manager doit-il prendre en compte la distance dans cha- 
cune de ses missions, et quelle approche doit-il retenir, dans la relation 
individuelle et dans la relation au groupe, entre la presence physique, le 
telephone ou la visioconference et la messagerie electronique pour sim- 
plifier les moyens possibles ? 

Dans le tableau Autodiagnostic qui figure a la page suivante, pour chacune 
des declinaisons des roles du manager, indiquez par une croix entouree d'un 
cercle le moyen a privilegier, et le cas echeant, par une croix seule si un 
second choix se justifie en complement du premier. 

Motiver 

Dans ce domaine, et pour bien exercer le premier de ses roles, le mana- 
ger doit imperativement privilegier la relation physique, dans la relation 
a deux comme dans la relation au groupe. 

Clarifier les regies du jeu implique de reunir I'ensemble de I'equipe au cours 
d'un seminaire «fondateur» pour definir, dans le consensus, les droits et 
obligations respectives des collaborateurs et de leur manager (voir 
chapitre 3). 

Fixer les objectifs individuels, a I'evidence, requiert de la meme maniere 
une rencontre physique en face a face sur le site excentre du collaborateur, 
car c'est pour lui comme pour le manager un temps fort de la relation pro- 
fessionnelle. Le manager veillera a etre clair dans ses priorites, et coherent en 
disant ce qu'il va faire et en faisant ce qu'il a dit. Et surtout, il doit savoir rester 
equitable dans la repartition des objectifs, et annoncer a tous le rationnel 
utilise pour cette repartition, dans la transparence. 
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2. Autodiagnostic 


Role 

Declinaison 

Face 
a face 

Groupe 

Tel 

Mail 

Motiver 

Clarifier les regies du jeu du groupe. 
Fixer les objectifs individuels. 

Donner des signes de reconnaissance. 




Animer 

Planifier etfaire planifier. 
Deleguer en laissant des marges 
de manoeuvre. 

Inspirer Taction, payer d'exemple. 




Nesocier 

Faire realiser par ses collaborateurs 
des entretiens efficaces, en interne 
et en externe. 

Developper Tecoute : la sienne, celle 
des collaborateurs. 

Aider/accompagner les collaborateurs 
en prise directe avec les clients. 




Accompasner 

Former etfaire former. 
Coacher en situation reelle. 
Accompagner le changement. 




Gerer 

Piloter I'activite (rapport mensuel 
individuel). 

Faire un point mensuel avec chaque 
collaborateur. 

Gerer les situations difficiles. 




Evaluer 

Proceder a revaluation des 
performances individuelles. 
Apprecier les situations 
professionnelles. 

Mesurer le moral et la satisfaction. 




Reunir 

Informer et communiquer. 
Partager savoir et savoir-faire. 
Federer I'equipe autour d'un projet 
commun partage. 
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Donner des signes de reconnaissance implique de comprendre les 
attentes et preoccupations de ses collaborateurs pour s'y adapter, ce qui 
passe par I'ecoute active lors des entretiens individuels a I'occasion des 
deplacements du manager sur le terrain. Et aussi par le reperage des 
signaux faibles, en face a face mais aussi au telephone, car la voix trans- 
met des messages par le changement des intonations, par le debit qui 
s'accelere ou qui se ralentit, par les silences qui se prolongent ou les 
raclements de gorge (souvent signe d'embarras). 

ReconnaTtre les merites et soutenir la motivation peut, a la limite, sefaire 
par tous les moyens : entretien individuel sur site, telephone, message- 
rie, reunions de groupe. II convient de faire preuve de consideration au 
jour le jour, de materialiser la satisfaction (les ecrits restent, mais les 
paroles s'envolent) et, si possible, de mettre en scene la reconnaissance. 
Rien de tel, a ce titre, que de feliciter un collaborateur meritant en pre- 
sence de toute I'equipe. 

Animer 

Dans ce domaine, les situations sont plus diversifies, ce qui autorise 
plus de souplesse dans les approches et une utilisation plus soutenue de 
la technologie. 

Planifier et faire planifier. C'est un travail a faire en groupe, a la fois 
pour stimuler la creativite et faciliter I'appropriation des plans d'action 
individuels qui seront produits a cette occasion. On utilisera avec profit 
la premiere reunion physique du groupe, en debut d'annee, pour 
autant qu'un temps suffisant soit reserve a ce theme. La seconde reu- 
nion de revue des plans d'action et de relance prevue en septembre 
doit aussi se tenir en groupe physique, mais avec un rythme plus 
rapide. Par contre, les points periodiques (souvent mensuels) pourront 
se faire avec profit par messagerie, complete si necessaire par un entre- 
tien telephonique. 
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Deleguer des taches valorisantes. Deleguer est un acte de manage- 
ment fort, qui passe par une certaine solennite, ce qui tend a privilegier 
la reunion physique a deux. Mais a I'impossible nul n'est tenu. Une for- 
mule intermediaire consiste a preparer cette delegation par deux a trois 
entretiens en visioconference, pour preciser les objectifs poursuivis, le 
perimetre, les moyens associes, les droits et devoirs respectifs du dele- 
gataire et du delegant ainsi que les modalites du reporting. Le manager 
aura soin de laisser des marges de manoeuvre au delegataire et d'accep- 
ter le droit a I'erreur. Puis le manager redigera sur ces bases une lettre de 
delegation qui, idealement, doit etre remise en main propre au delega- 
taire, en prenant le temps d'en debattre. 

Inspirer Taction pour faire agir et progresser, en faisant preuve de lea- 
dership. Ceci implique de preference le contact physique avec I'equipe, 
a I'occasion des reunions de groupe planifiees et des entretiens a deux 
prevus sur le site excentre. Le manager aura a coeur de saisir ces oppor- 
tunity, pour donner du sens a son equipe lors de ses interventions face 
a son equipe, et fournir de la valeur ajoutee a certains de ses collabora- 
teurs, qu'il accompagnera en mode coaching, pour les faire progresser. 

Negocier 

Dans ce domaine, en dehors d'une bonne formation de base qu'il 
convient de dispenser a tous les membres de I'equipe et d'un coaching 
sur le terrain pour les collaborateurs debutants, le manager peut utiliser 
toute la panoplie des solutions technologiques, avec toutefois une pre- 
ference pour le telephone ou la visioconference. 

Un des principaux elements qui va favoriser le bon deroulement de ce 
role consiste, a definir une fiche de preparation d'entretien et a la mettre 
en main a tous les equipiers, qu'il s'agisse d'un entretien interne impor- 
tant ou externe. 

90 


Chapitre 4 1 S'adapter a une equi pe dispersee 


3. Exemple de fiche de preparation d'entretien 


Objectifs 

(De deux a trois objectifs exprimes par un verbe a I'infinitif 
synonyme d'action) 

Resultat attendu 

(Un resultat concret principal et un resultat de substitution) 

Contexte 

(Situation, acteurs, probleme) 

Interlocuteur 

(Role, pouvoirs, comportement) 

Proposition 

(Precise, quantifiee et datee) 

Arguments 

(Faits, chiffres, references) 

Objections 

possibles 

(Trois objections majeures et les reponses possibles) 


Cette fiche normaliseefacilitera le dialogue a distance, aussi bien pour la 
description d'une situation ou pour des complements a apporter par le 
manager. La preparation representant 70 % du succes, elle permettra a 
chacun d'etre plus efficace dans les entretiens interpersonnels internes 
ou externes. 


Accompagner 

Dans ce domaine, les approches sont diversifies et souvent comple- 
mentaires dans chacune des trois declinaisons concernees : formation, 
coaching et accompagnement du changement. 

Former. Le manager peut combiner avec profit, dans les plans indivi- 
duels de formation des modules presentiels (en salle) et a distance 
(e-learning), en prenant en compte les offres disponibles (internes et 
externes) et les specificites de chacun des modules (par exemple, la plu- 
part des formations de type « savoir-etre» se pretent mal a une appro- 
che de type e-learning). 

Coacher. Le coaching sur le terrain de collaborateurs souvent debutants 
requiert la presence physique du manager sur place. Ou a defaut d'un 
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tuteur, s'il existe sur le site excentre un autre collaborateur plus experi- 
mente, a qui le manager deleguera cette mission. Dans les autres cas de 
figures, un coaching leger par telephone ou par messagerie peut tout a 
fait convenir. 

Accompagner le changement. Apres avoir repere les evolutions majeu- 
res a venir, le manager doit definir un plan d'action avant d'agir. Par 
exemple, dans le cas d'une activite commerciale, si I'orientation prevue 
est de migrer d'une offre produit a une offre solution (incorporant le 
produit et des services de mise en oeuvre), il doit prevoir au moins les 
actions suivantes : 

- Identifier les savoirs, savoir-faire et savoir-etre requis par 1'evolution du 
metier, puis mesurer les ecarts par rapport a la situation actuelle. 

- Reperer, par rapport a ce changement, les freins a prendre en compte 
et les leviers possibles pourfaciliter la migration. 

- Concevoir et derouler un plan de communication, prelude au plan de 
formation qui s'inscrira dans la continuity. 

Gerer 

Dans ce domaine, a chaque declinaison de ce role correspond un moyen 
privilegie a utiliserde preference par le manager. 

Piloter I'activite revet deux significations distinctes : 

- Obtenir en temps et en heure de chacun de ses collaborateurs le rap- 
port mensuel formel, base de tout pilotage dans une entreprise. Son for- 
mat de reference ayant ete con$u au prealable dans le consensus, il sera 
envoye par messagerie electronique a la date specifiee. Ceci permettra 
au manager de consolider plus facilement les differentes informations 
revues afin d'avoir une vue d'ensemble et de mieux preparer son propre 
rapport mensuel. 

- Dialoguer avec chaque collaborateur apres reception de son rapport, 
dans le cadre d'un entretien telephonique « miroir » (ou par visioconfe- 
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rence), I'objectif etant pour le manager de mieux sentir la situation, de 
commenter tel ou tel point, de fournir un conseil ou de convenir d'une 
action specifique si le contexte I'exige. 

Gerer les situations difficiles : celles-ci n'apparaissent pas brutalement, 
mais sont en general precedees d'un certain nombre de signes avant- 
coureurs, comme dans toute crise. Par exemple, un de vos collaborateurs 
donne depuis quelques semaines des signes de relachement : actions 
prevues non realisees dans les delais promis, retards frequents aux 
entretiens telephoniques planifies, conflits larves avec tel ou tel colle- 
gue. . . II est temps d'agir ! Dans un premier temps, vous allez proceder a 
un entretien par telephone (ou par visioconference) pour y voir clair, en 
restant attentif aux signaux faibles. Si vous arrivez a identifier les causes 
de cette situation et a convenir des actions appropriees, inutile d'aller 
plus loin. Mais si ce n'est pas le cas, alors il faut aller sur place pour un 
autre entretien en face a face, pour comprendre et agir. 


4. Reperer les signaux faibles au telephone 


Sisnal faible 

Interpretation 

Action 

Tics verbaux (euh, 
done...) 

Embarras, gene 

Faire s'exprimer par des questions 
directes 

Radements de gorge 

Mensonge probable 
ou incoherence 

Verifier le point une seconde fois 

Silences prolonges 

Crainte de s'exprimer 
Disapprobation 

Mettreen confiance etfaire 
s'exprimer 

Changementsde 

rythme 

Desir de masquer une difficult, 
enervement 

Depassionner, mettre 
en confiance 

Voix sourde 

Emotion, crainte de la reaction 

Rassurer 


93 


i equipe a distance 


Evaluer 

Dans ce domaine, rien ne vaut la presence physique sur le terrain. 
Proceder a ('evaluation des performances individuelles : comme pour 
la fixation des objectifs individuels, cet acte majeur de management doit 
toujours s'effectuer en face a face physique, de preference sur le site oil 
se trouve le collaborateur. 

Apprecier les situations professionnelles peut se faire de differentes 
manieres. 

- Au telephone, pour preparer son collaborateur a unevisiteimportante 
(client, fournisseur ou partenaire) et/ou pour en faire ('evaluation apres 
coup. 

- Par visioconference, pour comprendre les raisons d'un different entre 
deux collegues charges de realiser conjointement une action donnee. 

- Et sur place, en cas de derapage significatif d'un projet local, pour pro- 
ceder a un audit de la situation. 

Mesurer le moral et la satisfaction des collaborateurs doit se faire en 
conjuguant deux moyens complementaires : 

- une enquete de satisfaction realisee exclusivement par voie electroni- 
que, sur un format pre defini. Dans ce cas, et pour preserver I'anonymat, 
les personnes concernees sont reunies en groupe transverse dans une 
salle dediee equipee de postes de travail «anonymes», pour leur per- 
mettre de saisir leurs reponses et leurs commentaires sans avoir a s'iden- 
tifier, a I'exception de leur numero de service. 

- Une attention soutenue de la part du manager, qui doit capter ce qui 
se passe en permanence dans son equipe, quels que soient les moyens 
utilises et, en particulier, en tirant parti des reunions plenieres de son 
service, car elles favorisent ('expression des sentiments ou des tensions 
dechacun. 
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Reunir 

C'est dans ce domaine ou la panoplie conjuguee de tous les moyens uti- 
lisables s'avere pertinente et efficace. 

Informer et communiquer peut se faire par un flash d'information heb- 
domadaire et le rapport mensuel du manager diffuses par messagerie, 
par une communication interpersonnelle a deux au telephone, en visio- 
conference ou en webconference et, bien entendu, lors des reunions 
periodiques de I'unite, qui est un moment privilegie de rencontre et de 
partage pour une equipe excentree. 

Partager les savoir-faire et les retours d'experience peut se faire de la 
meme maniere en utilisant les differents canaux de communication, 
auxquels on doit rajouter necessairement I'intranet, support privilegie 
du patrimoine d'experience de I'entreprise. 

Federer I'equipe avec succes passe par I'elaboration en commun du 
projet de I'unite. Ceci ne peut se faire qu'en reunion pleniere physique 
de I'ensemble des membres de I'equipe, la mise en oeuvre incombant 
ensuite a chacun dans le cadre du plan d'action convenu. Sans oublier 
d'utiliser chacune des autres reunions de ce type pour faire un point 
d'avancement, et contribuer ainsi a donner du sens a I'action. 


3. Distance etfuseaux horaires : 
une opportunity 


Les fuseaux horaires permettent de calculer I'heure dans le monde entier 
en prenant pour point d'origine le meridien de Greenwich. Ce systeme a 
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ete invente en 1876 par I'ingenieur et geographe canadien Sandford 
Fleming pour rationaliser la circulation des trains dans le monde. II divise 
la surface terrestre en plusieurs zones a I'interieur desquelles I'heure est 
en principe identique en tous lieux. Au passage d'un fuseau a I'autre, 
I'heure augmente ou diminue d'une heure. 

Chaque zone couverte par un fuseau horaire est limitee par deux meri- 
diens distants de 15° et s'etend du pole nord au pole sud. Le premier 
fuseau, ou fuseau zero, est centre sur le meridien de Greenwich pres de 
Londres. C'est a partir de ce point que I'on determine I'heure dans le 
monde entier, appelee heure origine ou heure GMT (pour Greenwitch 
Mean Time). En allant vers Test, on avance d'une heure a chaque fuseau 
par rapport a I'heure de Greenwich. Inversement, en allant vers I'ouest, 
on retarde d'une heure a chaque fuseau par rapport a I'heure de 
Greenwich. 


5. Les fuseaux horaires 
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Comment transformer cette contrainte du decalage horaire en opportu- 
nity quand on gere une equipe dispersee aux quatre coins du monde ? 
Trois moyens peuvent etre utilises avec profit. 

Travailler en temps masque. Le fait qu'on soit dans des fuseaux horaires 
differents ne veut pas dire qu'on ne peut pas travailler ensemble. Bien au 
contraire, car on a besoin de laisser la place au temps de la reflexion, ce 
qui est bien meilleur que de travailler dans I'instantaneite. Le decalage 
horaire redonne ainsi sa pleine dimension au temps, et permet done 
d'etre plus efficace en gommant la distance. 

Prenons par exemple une negociation contractuelle en Chine sur un tres 
grand projet d'ingenierie, menee par une equipe fran^aise detachee sur 
place a Beijing. Une dure journee de discussion vient de s'achever a 20 
heures (heure locale), avec de nombreux points laisses en suspens faute 
d'une reponse en seance. De retour a son hotel, apres la coupure du 
diner, le responsable de I'equipe qui negocie localement envoie par 
Internet a 21 heures 30 aux juristes du siege un compte rendu syntheti- 
que de la seance, avec un descriptif precis des points a resoudre. II est 
alors 14 heures 30 a Paris, et les juristes ont devant eux tout I'apres-midi 
pour analyser la situation, prendre position et envoyer leur reponse, qui 
parvient aux negociateurs locaux par Internet pendant leur sommeil. Le 
lendemain matin, I'equipe se reunit a 8 heures pour editer la reponse, 
I'analyser, se repartir les roles pour la reunion suivante... avant de 
reprendre fraiche et dispose le cours des discussions avec I'equipe 
chinoisea 10 heures. 

Systematiser un contact individuel (telephonique ou par visioconfe- 
rence) une fois par semaine a date fixe avec chacun de ses collaborateurs 
excentres, par exemple le jeudi. A condition bien evidemment d'ajuster 
sa disponibilite a celle de I'autre (en bloquant sa journee complete), de 
tenir compte du decalage horaire, de planifier rigoureusement les 
appels, de les preparer et d'y consacrer de 20 a 30 minutes au maximum. 
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Les appels en direction de I'hemisphere Est seront ainsi passes par le 
manager de son bureau a lOheures (heure de Paris), cequi permettrade 
joindre les collaborateurs de Beijing a 17 heures, ceux de Tokyo a 18 heu- 
res et ceux de Sydney a 19 heures, heure locale. Quant aux appels en 
direction de I'hemisphere Ouest, ils seront passes a 17 heures (heure de 
Paris), ce qui permettra de joindre les collaborateurs de New York a 
11 heures, ceux de Buenos Aires a 13 heures et ceux de Los Angeles a 
9 heures, heure locale. Et ce faisant, le manager sera toujours au contact 
de ses collaborateurs excentres avec un minimum d'organisation mais 
beaucoupde rigueur. 

Instaurer une webconference par demi-groupe une fois par mois, en 
se bloquant la encore sa journee complete. La session du matin reunira 
les collaborateurs de I'hemisphere Est de 8 heures a 10 heures (heure de 
Paris), ce qui correspond pour Beijing a la tranche horaire de 15 a 17 heu- 
res, pour Tokyo de 16 a 18 heures et pour Sydney de 17 a 19 heures. La 
session de I'apres-midi reunira les collaborateurs de I'hemisphere Ouest 
de 17 a 19 heures (heure de Paris), ce qui correspond pour New York a la 
tranche horaire de 11 a 13 heures, pour Buenos Aires de 13 a 15 heures et 
pour Los Angeles de 9 a 11 heures. Avec une configuration aussi disper- 
see sur les 5 continents, il est vital de prevoir une a deux fois par an un 
seminaire international de deux jours qui aura lieu pour le premier d'en- 
tre eux dans I'un des deux hemispheres (a tour de role) et pour le second 
au siege social en France, pour permettre aux collaborateurs excentres 
d'avoir d'autres contacts au siege, au-dela de I'equipe proprement dite. 
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5. La methode SMART 


Facteurs cles de succes pour la fixation des objectifs 


Critere 

de 

I’objectif 

Description 

Observations 

Simple 

Un objectif comprehensible : 
-facilement identifiable (chiffre 
d'affaires, marge) 

- avec une visualisation immediate 
de sa realisation 

Eviter les formules de calcul 
compliquees qui font perdre 
de vue lafinalitede Taction 

Mesurable 

Un objectif quantifie avec: 

- une unite de mesure dassique : 

K€ ou M€, pourcentage 

- une date de realisation, non revisable 
(31 decembredel'anneeconcemee) 

S'en tenir a trois natures 
d'objectifs au maximum ; 
au dela, il y a selectivity 
et perte de productivity 

Accepte 

Un objectif qui: 

- comporte une contrepartie 

- a ete discute avec le collaborates 

- est reconnu comme legitime compte 
tenu de la mission impartie 

Chacun doit pouvoir 
s'approprierses objectifs, 
ce qui implique preparation, 
explications et dialogue 

Realiste 

Un objectif, meme difficile : 

• que chacun s'accorde a reconnaitre 
comme possible a atteindre 

• pour la realisation duquel les moyens 
requis sont prevus et disponibles 

Toujours prevoir une legere 
surdistribution de Tobjectif 
a realiser, pour pouvoir, fin 
septembre, reajuster un ou 
deux cas difficiles 

Tradable 

Un objectif: 

• dont la realisation est incontestable 
(a partir de remission d'une facture, 
parexemple) 

• phase et echeance (resultats 
mensuels) 

• assorti de points de controle 

Ne pas distribuer d'objectifs 
quantifies tant que 
le systeme d'information 
est indisponible 
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Manager une equipe a distance 


Les legons 
de I’experience 


Mission 
I et roles 
I du manager 

Motiver : clarifier les regies, fixer les 
objectifs et donner des signes de 
reconnaissance. 

Animer : planifier, delegueren laissant des 
marges de manoeuvre, inspirer faction. 
Negocier : s'entraTner a reussir, deve- 
lopper reroute et aider les collabora- 
teurs concern^. 

Accompagner : former et faire former, 
coacher sur le terrain et accompagner 
le changement. 

Gerer : piloter I’activite, faire un point 
mensuel, gerer les situations difficiles. 
Evaluer : les performances individuel- 
les, les situations, le moral et la satis- 
faction. 

Reunir : informer et communiquer, par- 
tager les savoir-faire, federer I’equipe. 

Tenir 
compte 

de I’eloignement 

Savoir s’adapter implique de privile- 
gier le moyen qui convient a chaque 
type de role et de declinaison. 

En face a face physique t fixation 
des objectifs, evaluation des perfor- 


mances, coaching sur le terrain, reu- 
nions de I’ensemble de I’unite. 

Par messagerie: rapports mensuels 
individuels et de I’unite, flash d’informa- 
tion hebdomadaire, enquete d’opinion. 

Par une combinaison des differents 
moyens (telephone, visioconference, 
webconference, messagerie) : tous 
les autres roles, en utilisant aussi, le cas 
echeant, des entretiens face a face en 
complement des autres moyens. 

3 Distance 
et fuseaux 
horaires 

Avec un minimum dtorganisation et beau- 
coup de rigueur, le manager d’une equipe 
dispersee dans les cinq continents 
peut tirer profit des fuseaux horaires : 
-en travaillant en temps masque, 
comme dans le cas d’une negociation 
commerciale en Chine, les juristes 
etant a Paris ; 

- en systematisant un contact indivi- 
duel une fois par semaine, le matin 
avec les collaborateurs de I’hemis- 
phere Est et I’apres-midi avec ceux de 
I’hemisphereOuest; 

-en instaurant une webconference 
une fois par mois, le matin avec 
I’hemisphere Est et I’apres-midi avec 
I’hemisphere Quest. 
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Integrer 

ies particularismes 
locaux 


Pour le manager a distance, le succes passe d’abord par la prise en 
compte des particularismes locaux, surtout quand ses collabora- 
teurs sont a I’etranger ou s’il dirige un projet de prestation de ser- 
vices en offshore. Et ensuite, par la mise en oeuvre de relais locaux 
credibles pour demultiplier son action localement. 
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Histoire vecue 


N adim vient d'etre recrute 
comme chef de projet 
dans une SSI I (societe 
de services et d’ing6nierie infor- 
matique) pour assurer le pilotage 
du developpement d’une applica- 
tion informatique realise en off- 
shore, chez le partenaire indien de 
la societe a Monbay. II a une solide 
experience de la conduite de pro- 
jets de developpement applicatif, 
et son niveau d’anglais a ete juge 
suffisant pour cette mission, bien 
qu'il soit plus a I’aise a I’ecrit qu’d 
I’oral. 

La reunion de lancement du pro- 
jet a lieu en videoconference, dans 
la salle dediee a cet effet. Nadim a 
prepare cette reunion avec le 
directeur technique de la SSII, son 
manager direct, qui anime cette 
reunion comme il anime les comi- 
tes de pilotage mensuels des pro- 
jets. Auparavant, il avait pris contact 
avec le chef de projet technique 
indien, au telephone d’abord puis 
surtout par messagerie, afin de 
definir d'un commun accord les 


■ documents requis pour ce demar- 

■ rage : description des taches a rea- 

a liser, specifications generates, 

■ planning detaille, nature et contenu 
des livraisons intermediates, sc£- 

■ narios de test et processus de 
" recette. 

Le directeur technique est par- 

■ faitement bilingue, et connait bien 
a le responsable local pour I’avoir 

rencontre sur place a differentes 
" reprises, a I'occasion des premiers 
projets confies au prestataire et 
realises a la satisfaction conjointe 
des deux parties. La reunion de 
lancement se deroule conforme- 
ment au plan prevu, selon un sce- 
nario longuement rode au cours 
des projets precedents. Nadim 
s'efforce d’etre a la hauteur et arrive 
a suivre tant bien que mal, mais il a 
du mal a comprendre parfois ses 
interlocuteurs indiens, ce qui 
I’amene a interpreter certaines pro- 
positions. Heureusement, ses pro- 
pres interventions sont limitees et 
portent surtout sur le planning, 
chacun des participants ayant eu le 





temps d'etudier soigneusement 
tous les documents produits. 

Le projet est prevu pour durer 
6 mois, avec une reunion de chan- 
tier hebdomadaire en videoconfe- 
rence entre Nadim et le chef de 
projet technique indien, qui a la 
desagreable habitude de parler 
un anglais recherche avec un 
rythme tres rapide. Au bout de 


4 reunions de chantier, et apres 
de tres nombreux allers-retours 
par messagerie avec echange de 
documents, Nadim a I’impression 
que le controle de la realisation lui 
echappe en partie, faute d’un 
niveau suffisant en anglais. II 
decide alors d'en parler a son 
manager avant le premier comite 
de pilotage. 
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Que ls enseisnements peut-on tirer 
de c ette histoire ? 

Nadim a estime que son experience de conduite de 
projets similaires compenserait largement son insuffi- 
sance de maitrise de la langue anglaise a I'oral. Sans 
oublier le fait qu'il n'avait aucune experience de pilo- 
tage d'un projet en offshore, realise en Inde. 


Quel les questions faut-il se poser ? 

Quels sont les us et coutumes en entreprise a 
I'etranger, et comment s'y adapter ? 

Comment faut-il s'y prendre avec des sous-trai- 
tantsen off shore? 

Comment mettre en oeuvre des relais locaux 
credibles pour appuyer le collaborateur isole ? 
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1. Des US et des COUtumeS 
de I’entreprise a I’etranger 


Pour piloter efficacement une equipe a distance a I'international, il est 
necessaire de bien comprendre avant toute chose I'environnement 
general du pays, le mode de fonctionnement des entreprises locales 
ainsi que les attitudes et comportements dominants au travail. En se 
mefiant naturellement des stereotypes, et en passant suffisamment de 
temps sur place pour bien s'impregner de ces specificites, qu'il faudra 
integrer et respecter. Prenons a titre d'illustration deux pays europeens : 
I'Allemagne et I'ltalie. 


Des us et des coutumes en Allemagne 

Organisee en landers ayant une independance politique et economique 
reelle, I'Allemagne a plusieurs capitales : Berlin est la capitale officielle, 
Francfort celle de la finance, Hambourg celle du commerce, Munich celle 
des nouvelles technologies, Diisseldorf celle des industries lourdes et 
Munich (BMW), Stuttgart (Daimler Benz, Mercedes), Wolfsburg 
(Volkswagen) et Cologne (Ford, GM) celles de I'automobile. II n'y a done 
pas de metropole dominante, et ceci explique en grande partie la qua- 
lite du reseau de communications routieres. 

Les lois antitrusts, I'emprise des banques sur les marches associees a un 
regionalisme tres fort ont preserve les petites et moyennes entreprises, 
souvent familiales. Les syndicats sont des partenaires obliges : environ 
40 % de la population active est syndiquee. Les greves dures sont rares, 
les licenciements sont compliques et coutent cher a I'entreprise. 
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1 . Organisation administrative de I'Allemagne 



Le fonctionnement des entreprises 

Les entreprises ont une structure hierarchique marquee, avec des orga- 
nisations clairement definies. La perfection est recherchee ; le bon fonc- 
tionnement est dans la stabilite, pas dans le changement permanent. 
Les decisions sont documentees avec des solutions alternatives, et sou- 
mises a I'experimentation. L'approche est resolument pragmatique. Les 
Allemands ne sont pas a I'aise avec I'incertitude, I'ambiguTte et les ris- 
ques. Ms recherchent des leaders affirmes, qui savent de quoi ils parlent. 
Les managers attendent d'etre obeis : ils s'imposent par leur compe- 
tence plus que par leur personnalite. Les delegations sont precises et 
formalisees. Les relations entre eux et leurs collaborateurs sont plutot 
distantes, et ceux-ci ne s'attendent pas a definir leurs objectifs en com- 
mun avec leur patron. 
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Les meetings sont planifies a I'avance, soigneusement prepares, formels 
et tres bien conduits. Ms sont en general presides par le manager de plus 
haut rang, et I'accord est recherche plus que le consensus, sur des bases 
definies a I'avance. II est implicite que chacun doit arriver prepare, ne pas 
se prononcer sur un sujet qu'il ne connaTt pas et mettre en oeuvre les 
decisions, quelle que soit sa conviction sur le sujet. La communication 
est de type descendante, sur la base du juste necessaire aux personnes 
concernees. Du fait du respect envers la hierarchie, il est admis que 
celle-ci soit plus informee que les collaborateurs. 

II n'y a pas d'elites dominantes ni d'equivalent de grandes ecoles ou 
d'universites prestigieuses. Les carrieres rapides sont rares, et les criteres 
qui les influencent sont dans I'ordre la formation, I'ambition, les relations, 
le travail et les capacites. Ilya davantage d'interet pour la securite de 
I'emploi que pour la promotion. L'ecart de salaire entre le plus eleve et le 
moins eleve est le plus petit en Europe. 

Attitudes et comportements dominants au travail 

Les Allemands sont ambitieux: ils ne s'identifient ni ne sympathisent 
avec I'echec. II est honteux d'etre sans travail, et la faillite est traumati- 
sante. Le succes individuel est primordial, et les signes exterieurs de 
reussite sont importants (voiture, bureau). Ils quittent leur travail aussi 
ponctuellement qu'ils y arrivent, et n'emportent jamais de travail a la 
maison, sauf exception bien sur. Les carrieres tres structures et tres 
organisees dans les entreprises limitent les menaces de concurrence 
interpersonnelle, et favorisent une attitude de cooperation basee sur le 
respect mutuel. La collegialite est une valeur de reference, et il y a un 
solide rejet du non-conformisme. 

Sur le plan de I'etiquette, les Allemands ont un sens profond du respect 
de la vie privee, et de la discipline : sortir des regies convenues ou du 
role imparti est impardonnable. II convient, en toute circonstance, de 
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respecter les regies et les standards. Dans les rapports avec autrui, la 
politesse et les bonnes manieres sont essentielles. La relation avec I'en- 
treprise est contractuelle : vous etes paye pour un certain nombre d'heu- 
res et dans ce laps de temps, vous devez travailler le plus possible, mais 
sans en rajouter. Comme dans bien d'autres domaines, I'humour est tres 
strictement compartimente. Plus la situation est formelle, moins I'hu- 
mour est acceptable. 

Enfin, apres le travail, boire un verre entre collegues n'est pas exclu, mais 
ce n'est pas systematique. Les manifestations de type anniversaire sont 
frequentes et donnent lieu, apres le travail, a des reunions cafe-gateaux, 
touten restantformelles. Lesseulesexcentricites tolerees lesonta I'epo- 
que du carnaval, et c'est la seule exception annuelle. 


2. Management a distance : ce qu'il ne faut pas faire 


Horaires 

Etre en retard a un rendez-vous 
Appelera 19 heures 

Audio 

ou videoconference 

Ne pas preparer son intervention 
Ne pas reguler la reunion 

Messaserie 

Faire des plaisanteries ou des blagues 
Utiliser des abreviations, des « smileys » 

Reunions physiques 

Rechercher le consensus 

Faire un « brainstorming » sur le sujet prevu 

Procedures etablies 

Ne pas les respecter 
Les critiquer ouvertement 


Des us et des coutumes en Italie 

L'unification de I'ltalie a commence en 1870 mais il y a encore des rivali- 
tes entre regions, cites et groupes d'interets. De nombreuses personnes 
parlent leur dialecte en prive. Ilya une partition officialisee entre le nord 
industrialise (travail et argent) et le sud sous-developpe, le Mezzogiorno 
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(pouvoir et belle vie), qui commence aux portes de Rome. Le pays est 
une matrice d'interets et de fidelite clanique, horizontalement divisee en 
regions et verticalement divisee en factions. L'appartenance a au moins 
un groupe d'interets (parti politique, syndicat, clan) est un imperatif eco- 
nomique. Mais la plus importante affiliation est a la famille, ou les liens 
demeurent les plus forts compares aux autres pays d'Europe. 

Les grandes compagnies nationalises (IRI, ENI, EFIM) sont de veritables 
conglomerats, qui sont souvent aux mains des partis politiques. Le sec- 
teur prive est domine par un petit nombre de societes familiales (Fiat, 
Benetton), dirigees par des capitaines d'industrie ( condotierri ). Mais 
I'ossature de I'economie est veritablement representee par des centai- 
nes de milliers de PME, actives et innovantes, en particulier dans le nord. 
II existe enfin deux marches du travail : I'officiel, fortement reglemente ; 
et le souterrain, totalement libre ! 


3. Organisation administrative de I'ltalie 
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Le fonctionnement des entreprises 

La regulation de I'activite est minimale et, quand elle existe, est ouverte 
a toute manipulation. Les Italiens ont cree la comptabilite au quinzieme 
siecle et, depuis, se sont toujours montres inventifs en la matiere. Les 
differents departements des entreprises sont diriges par des direttori. 
Tout autre titre est sans signification. S'il existe un organigramme, il a 
peut-etreetefait pour les besoins de la cause. En cequi concerne la ligne 
hierarchique, elle ne reflete pas forcement la realite, car il existe un 
reseau d'alliances personnels entre personnes qui ont confiance entre 
elles. Trouver le veritable decideur est un sport aleatoire, en particulier 
dans les filiales d'une holding. Le mot-cle qui decrit I'approche italienne, 
et ce qui est demande a un manager, est la flexibility Se concentrer sur 
I'essentiel, etre pragmatique avec un tres grand talent d'improvisation 
sont les facteurs cles du succes. 

Le modele traditionnel du leadership decoule de la famille. Dans les peti- 
tes et moyennes entreprises, le patron est un pere autocratique et protec- 
ted, les fils sont les directeurs investis de la confiance du pere. L'autorite 
n'est pas transmise systematiquement dans la structure, mais elle est dele- 
guee personnellement a des individus en qui on a confiance. Le patron 
doit etre simpatico, charismatique et creatif. II doit faire bella figura dans les 
autres spheres d'activite. Les relations personnels sont basees sur la 
dependance mutuelle. Une relation purement basee sur le salaire est 
insuffisante : elle doit se situer en plus sur des relations d'honneur. 

Les decisions ne se prennent pas dans des reunions formelles. Celles-ci 
peuvent commencer a 3 ou 4 personnes, avec des entrees et des sorties 
en cours de reunion. Leur but est de prendre la temperature et de sensi- 
biliser les supporters, pas de prendre des decisions. Elles sont souvent 
I'occasion de montrer eloquence, personnalite et statut et sont, de ce 
fait, plutot vide d'opinions et d'idees. S'il y a un opposant marque, le 
principe est de ne pas offenser sa dignita. II faut done lui permettre, 
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apres la reunion, de changer d'idees; dans ce cas, la reunion tourne 
court et sera reprise plus tard. Les canaux de communication sont impre- 
visibles, les contacts informels primordiaux. 

Attitudes et comportements dominants au travail 

Les Italiens sont fideles et loyaux envers les personnes et la famille, et 
plutot amoraux vis-a-vis des institutions. Ms sont tres receptifs aux idees 
nouvelles, et ont un talent inne pour I'improvisation. II faut a la fois 
demontrer son intelligence et sa bonne education : etre cultive n'est pas 
une grace mais une necessite. 

Sur le plan de I'etiquette, la consideration est plus importante que les 
formules. La courtoisie est primordiale, et les bonnes manieres sont tres 
prisees. Les titres professionnels, dottore en particulier, sont souvent uti- 
lises. Les Italiens sont un peuple tres ouvert, curieux et tolerant vis-a-vis 
des autres cultures et comportements. Indulgents envers autrui, ils tole- 
rent I'inefficacite mais n'acceptent pas I'arrogance et la rudesse. Faire 
bonne impression importe beaucoup : I'elegance vestimentaire est une 
forme de courtoisie. Ils apprecient I'humour et le bel esprit, mais sont 
tres attentifs a rester dignes en public. 

Le travail ne doit pas etre une corvee, ni etre pris trop au serieux. La 
ponctualite n'est pas un point fort, mais le systemede reference est dif- 
ferent : le temps est per$u comme un cadre donne pour pouvoir reunir 
plus ou moins de monde dans un meme lieu, ce qui importe etant le 
contenu. Le long repas de midi est frequent dans le Sud, ou souvent les 
gens peuvent rentrer chez eux En dehors des heures de travail, il y a 
peu de melanges, la vie privee etant clairement demarquee de la vie 
professionnelle, sauf dans les petites entreprises familiales, 
naturellement. 
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4. Management a distance : ce qu'il ne faut pas faire 


Horaires 

Etre intransigeant sur I'horaire 
Appeler tot le matin 

Audio 

ou videoconference 

Etre rigide dans la regulation 

Ne pas laisser de place a I'improvisation 

Messaseries 

Privilegier ce moyen de communication 
Inonder le collaborates de documents 

Reunions physiques 

Vouloir faire prendre des decisions 
S'en tenir a I'ordre du jour. 

Procedures etablies 

Ne pas les contourner le cas echeant 
Ne pas en changer frequemment 


2 l offshore... 
un changement dedonne 


A I'origine, I'offshore (ou off shore) renvoie a une activite mise en oeuvre 
au large des cotes, ce qui est le cas typique des forages petroliers en 
pleine mer. La notion s'est ensuite etendue pour designer I'ensemble 
des activites realisees a I'exterieur d'un pays. 

En economie, on entend par offshore le fait de delocaliser. Cette 
methode consiste pour une entreprise a faire realiser certaines taches, 
de fabrication ou de prestation de services, dans des pays presentant 
des couts de main d'oeuvre plus faibles. Cette politique peut passer par 
la creation d'une entite delocalisee (par exemple un centre d'appels situe 
en Irlande ou au Maroc), ou par une demarche d'externalisation aupres 
d'un acteur local (par exemple, la programmation d'une application 
informatique confie a un sous-traitant en Roumanie). Pour illustrer le 
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management a distance d'une equipe offshore, nous allons nous centrer 
sur les prestations de services informatiques. 

En effet, depuis le debut des annees 2000, tous les grands acteurs de ce 
secteur (SSII et editeurs de logiciels) se sont lances dans des plans de 
developpement offshore consistant pour les SSII a se doter d'equipes de 
developpement d'applications et pour les editeurs, de centres de recher- 
che et de developpement a moindre cout, en particulier en Inde compte 
tenu du vivier d'informaticiens de bon niveau disponible sur place. 


5. Offshore de services informatiques (France) 


Montant total realise 

1,2 milliard €, soit 5 % du marche total des services 

Principaux pays concernes 

Espagne, Afrique du Nord, Europe de I'Est, Asie 

Offshore indien actuel 

350 millions €, soit 30 % de ce marche, soit 7 100 ETP (1) 

Offshore indien prevu 

16 500 ETP en 2010 

Informaticiens chomeurs 

20 845 en France (au 31 decembre 2008) 


(1) ETP = Equivalent Temps Plein. 

Source : cabinet Pierre Audoin conseii (etude realisee fin 2008) 


L’offshore, les avantages 

L'avantage recherche en priorite est la reduction des couts pour ameliorer 
le retour sur investissement du client. En effet, les SSII sont soumises a une 
pression de plus en plus grande de la part de leurs grands donneurs d'or- 
dres pour reduire le cout total de leurs prestations, en particulier dans les 
projets realises au forfait. La composante « main-d'oeuvre » representant 
souvent 90 % du montant total dans ce cas-la, il devient evident qu'a qua- 
lite de prestation identique, mieux vaut sous-traiter dans des pays ou le 
cout du personnel est souvent trois fois moins eleve, si ce n'est plus. 

Un autre avantage majeur est la flexibility, grace a I'acces tres facile a des 
competences externes de haut niveau, pour des personnels formes en 
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continu sur les nouvelles technologies, et toujours disponibles en fonction 
des besoins et des marches signes. Ceci permet aux SSII de ne pas etre 
contraintes a proceder a des reductions d'effectifs importants en cas de 
retournement de conjuncture, ou de projets prevus a realiser pour des 
clients, mais differes compte tenu de la conjoncture economique. 

Le dernier avantage est represente par la qualite des realisations, 
compte tenu du fait que tres souvent, les prestataires retenus (en Inde 
en particulier) ont mis en oeuvre des procedures et des normes de tra$a- 
bilite et de qualite, la plupart du temps d'origine anglo-saxonne, comme 
la certification CMMI. 


6. La certification CMMI 


Le CMMI (Capability Maturity Model Integration) est une approche interdisciplinaire d'inge- 
nierie des systemes, qui couvre les competences et processus techniques et manageriaux 
permettant de transformer des besoins utilisateurs en un produit technique. C'est done 
essentiellement un modele de developpement et de maintenance des systemes et applications 
informatiques. 

Les objectifs poursuivis sont les suivants : 

- Reduire les couts de developpement a qualite egale. 

- Augmenter la qualite des produits logiciels sans augmenter les couts. 

- Anticiper le cout reel des projets. 

- Integrer des sous-traitants dans les processus logiciels (offshore en particulier). 

- Comparer sa performance avec celles des autres processus. 

Con$u des 1987, a partir des meilleures pratiques du logiciel, par le SEI (Software Engineering 
Institute) et des representants de I'industrie du logiciel, le CMMI s'est impose aujourd'hui 
comme un referentiel devaluation international. 


L'offshore, les inconvenients 

Trois types de reperes doivent etre pris en compte : la nature des presta- 
tions sous-traitees, I'eloignement geographique (plus ou moins grand), 
ainsi que la langue et la culture du pays d'accueil. 
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La nature des prestations sous-traitees : dans ce domaine, mieux vaut 
commencer par definir avec soin le perimetre des projets confies aux equi- 
pes lointaines, car tout ne se prete pas aisement a la delocalisation. Sur le 
papier, tout projet peut en principe etre delocalise en offshore, en fonc- 
tion des moyens que I'on se donne. II est possible ainsi de tester des appli- 
cations embarquees dans un avion si I'on decide de deployer dans le pays 
le materiel necessaire, avec les certifications requises. Dans la pratique, on 
va souvent se limiter, dans un premier temps, a des deployments peu 
integres au systeme d'information de I'entreprise cliente, et en mode for- 
fait. Ou alors a la maintenance corrective d'applications actuelles, mais 
avec un double recettage, le premier sur le site delocalise et le second en 
France, pour limiter les risques. 

L'eloignement geographique est aussi une contrainte a integrer. II est 
evident qu'on ne peut pas manager a distance un sous-traitant sans aller 
sur place de maniere reguliere, malgre I'utilisation pertinente des 
moyens de communication technologiques : telephone (a peu de frais 
grace a I'utilisation des protocoles de type voix sur Internet), messagerie 
(instantanee et standard) et videoconference. En fonction des types de 
projets et de la nature des relations avec le client final, on choisira I'une 
des trois approches synthetisees dans le tableau 7 ci-contre. 

La langue et la culture du pays d'accueil : il est evidemment plus simple 
de fonctionner avec des pays d'expression fran^aise, comme ceux du 
Maghreb (Algerie, MarocetTunisie, les deuxderniers pays ayant privilegie 
de maniere significative la creation de poles dedies aux prestations infor- 
matiques, comme le pole « Casablanca Nearshore* en particulier). Sans 
compter le fait que le decalage horaire d'une heure n'est pas genant. En 
revanche, dans les pays anglophones, c'est effectivement plus difficile, 
d'abord parce que le chef de projet fran^ais qui va piloter la realisation a 
distance doit comprendre et parler parfaitement I'anglais. Mais encore, 
parce que les accents (fran^ais ou etrangers), en langue des affaires, creent 
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souvent des barrieres a la comprehension orale. Et enfin, pour I'Asie 
comme pour I'Amerique du Sud, il y a I'importance du decalage horaire. 


7. Externalisation : les approches possibles 


Rivase 

Type 

d’activite 

Lieu 

Avantases 

Inconvenients 

On shore 

Centre d'appels 
Projets au forfait 

Villes moyennes 
fran$aises 

Proximite 
Langue, culture 

Benefice faible 

Near shore 

Centre d'appels 
Projets au forfait 
Services du 
personnel 
Traduction 

Irlande 
Maghreb 
Europe de I'Est 

Culture 

Langue (Maghreb) 
Facile d'acces 
(2 heures d'avion) 
Benefices certains 

Limites 

Offshore 

Programmation 

Services 

comptables 

Traduction 

Inde 

Amerique 

duSud 

Benefices tres 
significatifs 
Qualite, certifi- 
cation (en Inde) 

Eloignement 
Culture et langue 


L’offshore, les facteurs cles de succes 

Pour reussir, I'externalisation lointaine necessited'abord de passer beau- 
coup de temps dans la phase de contractualisation, puis d'assurer un 
suivi minutieux des projets en impliquant les equipes lointaines dans les 
projets, sans les positionner systematiquement sur des taches de peu 
d'interet. D'ou la necessite pour la SSII de considerer ses effectifs ici et 
la-bas comme une seule et meme equipe. Comment selectionner un 
prestataire sans se tromper? Et comment s assurer aussi que le projet 
sera livre a temps, et qu'il sera conforme au cahier des charges ? 
Trois approches doivent etre privilegiees : 

Selectionner le bon couple pays / partenaire. Tous les pays ne fournissent 
pas le meme niveau de prestation, et il faut privilegier les pays ou se trouvent 
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les effectifs les plus qualifies et les plus nombreux. En ce qui concerne les 
partenaires, il est souhaitable d'effectuer une preselection, sur la base des 
criteres suivants : la competence des equipes et les references, la reactivite (la 
rapidite de reponse a vos e-mails lorsque vous demandez un devis est un 
signefort de la motivation du sous-traitant) et, bien entendu, le cout. 
Rencontrer physiquement le partenaire potentiel. Une grille de crite- 
res, aussi precise soit-elle nest cependant pas suffisante, et il faut se ren- 
dre sur place pour constater « de visu » la fiabilite du prestataire offshore. 
Une entreprise sur deux donne de fausses informations lors de sa pre- 
sentation par e-mail ou sur le web. La decision finale pour un partenariat 
a long terme passe done essentiellement par un deplacement dans les 
locaux de votre partenaire potentiel. Bien entendu, un deplacement ne 
se justifie que pour un gros projet. Lorsque ce dernier est impossible 
pour des raisons de budget, mieux vaut trouver une autre solution. 
Acquerir sur place une societe. C'est ce qu'ont fait en particulier deux des 
plus importantes SSII fran^aises, Cap Gemini et Steria, qui ont acquis et 
developpe au fil des temps des societes d'informatique indiennes, qui ont 
commence par etre leurs sous-traitants. Aujourd'hui, ces deux societes 
comptent autant de salaries en Inde qu'en France. « L'offshore est notre 
reponse a la demande de reduction de couts de nos clients, argue un des diri- 
geants de Cap Gemini, car il coute sept fois moins cher. ». Une telle poussee 
de l'offshore fait bien sur peserdes menaces sur I'emploi, mais I'embauche 
d'experts de toute nature en France est toujours d'actualite en 2009. 

3. La necessity 
de relais credibles 

Comment le manager peut-il demultiplier son action, en particulier 
quand les collaborateurs eloignes ont encore peu d'experience ? A 
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I'evidence, il lui faut trouver des relais credibles presents sur les sites ou 
se trouvent ses collaborateurs eloignes. Trois voies peuvent etre envisa- 
ges avec profit : un tutorat local (existant ou missionne), un referent 
societe (si le site abrite d'autres services de I'entreprise) ou un partenaire 
local (en particulierdans des pays lointains). 

Le tuteur local 

L'ideal pour un manager a distance, est d'avoir dans la plupart des sites 
excentres deux collaborateurs au moins dont I'un a une tres bonne expe- 
rience du metier commun qu'ils exercent, et aussi du contexte local. Si 
c'est le cas, la solution consiste a amenager la mission et le poste de tra- 
vail du collaborateur le plus experiment^ pour lui confier la responsabi- 
lite du tutorat de son plus jeune collegue. 

8. Tutorat : mode d'emploi 


Formaliser : specifier cette responsabilite dans I'un des domaines de la fiche annuelle d'obje- 
ctifs, en la dedinant en actions quantifiables et mesurables, comme par exemple, s'il s'agit d'un 
metier commercial, les actions suivantes : 

- proceder a des simulations d'entretien de vente via des jeux de role qui s'appuient sur la realite 
vecue (un par bimestre en moyenne, soit six au total dans I'annee) ; 

- assurer un coaching en situation reelle sur le terrain, avec preparation de I'entretien, 
observation de la realite et debriefing pour convenir des axes de progres (un par bimestre en 
moyenne, soit six au total dans I'annee) ; 

- etre en support interne ou externe en cas de besoin, en particulier dans des visites clients a 
enjeux de type conclusion d'affaire( au moins trois visites). 

Former: dispenser ou faire dispenser une formation complementaire sur la methode et les 
outils pedagogiques qui permettent de transmettre I'experience professionnelle avec succes, en 
veillant a entrainer vous-meme le tuteur designe en situation. 

Controler : faire un point deuxfois par an sur site avec les deux collaborateurs concernes, pour 
mesurer en commun la progression, tirer profit de I'experience vecue et definir les actions 
complementaires requises. 
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Une solution alternative au tutorat sur place par un collegue local plus 
experiment^, et capable d'assurer cette mission avec profit pour les trois 
parties concernees (le collegue, lui-meme et le manager) consiste a met- 
tre en place un tuteur itinerant. Ce qui necessite, bien evidemment, la dis- 
ponibilite au moins a temps partiel d'un collaborateur. Le profil ideal a 
trouver est celui d'un senior qui vient du metier, qui n'a plus de responsa- 
bilite operation nelle et qui est souvent confine dans des taches d'analyse 
ou administratives. Et qui sera ravi de se sentir a nouveau utile en retour- 
nant sur le theatre d'operations avec une mission d'accompagnement. 

Le referent local 

Dans le cas ou il n'est pas possible de disposer d'un tuteur local ou itine- 
rant, et que le collaborateur excentre se trouve dans un site de I'entre- 
prise qui abrite d'autres types de metiers (par exemple une agence 
administrative et comptable, ou une usine), la solution reside dans I'iden- 
tification d'un referent, qui pourra assurer un support local en cas de 
besoin, dans des conditions predefinies. 

Reprenons I'exemple d'un commercial operant en Aquitaine, rattache au 
manager commercial base a Paris, et qui est heberge dans I'agence regio- 
nal de Bordeaux qui regroupe a la fois les equipes de maintenance et 
administratives, chacune d'entre elles ayant son propre manager, rattache 
au directeur de I'agence regionale. Quel est des trois managers celui qui 
est le plus indique pour etre son referent? Le plus proche en termes de 
metier est le manager des equipes de maintenance, mais il y a un risque 
potentiel de detournement des priorites, des actions commerciales stricto 
sensu (prospection, negociation, vente) vers des actions de support aux 
techniciens de maintenance en difficulty chez certains clients. Ce n'est pas 
le cas (ou dans une moindre mesure) avec le manager des equipes admi- 
nistratives, car la les metiers sont trap differents. Reste le directeur de 
I'agence regionale, qui est la meilleure solution. Ce qui implique une 
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decision au niveau du patron commun du directeur regional et du mana- 
ger des ventes, et une formalisation du support demande. 

Le referent aura comme objectifs principaux d'assister le commercial dans 
des activites de representation au niveau local, pour des visites de diri- 
geants ou de responsables d'entreprise et dans le cas de situations criti- 
ques, en support interne ou externe. Certes, son action sera differente de 
celle d'un tuteur, mais c'est la moins mauvaise des solutions si le collabora- 
teur excentre ne possede pas encore toute I'autonomie requise. 

Le partenaire local 

Dans le cas de pays lointains, ou votre collaborateur (forcement experi- 
mente et si possible trilingue) est missionne pour developper I'activite, il 
faut recourir a une autre approche. En effet, le besoin dans ce cas-la est 
de disposer d'une assistance soutenue pendant plusieurs mois pour 
penetrer ce nouveau marche. Ce qui requiert I'intervention sur place 
d'un intermediate ou d'une equipe qui soit legitime, et qui connaisse 
parfaitement le contexte local et celui du secteur d'activite, les centres 
de decision comme les habitudes et les coutumes dans les affaires. 

L'ideal dans ce cas est de conclure un partenariat structurel avec un 
agent ou une societe de conseil, qui auront un interet majeur au deve- 
loppement de votre activite sur le plan local ou regional. Naturellement, 
le choix de ce relais n'est pas une affaire facile. Mais de nombreuses pos- 
sibility existent pour aider a cette recherche, en particulier via une ban- 
que fran^aise implantee localement, I'attache economique de 
I'ambassade et/ou une societe fran^aise de conseils specialisee. 
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6. Pocket glossary 


Ce petit glossaire a ete consul pour vous donner tres rapidement le 
background minimum pour briller dans une societe multinationale 
d'origine anglo-saxonne, des vos premiers pas dans I'entreprise. Ce 
vocabulaire de survie vous fera tout de suite reperer comme un 
HMP ( high manager potential), mais vous devez auparavant travailler 
dur votre accent pour dissimuler votre cote indigene. Good luck! 

Action plan : son succes est inversement proportionnel au nombre 
d'actions prevu : plus il y en a, moins on en fait. 

Ad cost : mieux vaut ne pas faire ce type d'offre commerciale si on 
souhaite poursuivre sa carriere dans la meme entreprise. 

ASAP (As Soon As Possible) : tout de suite ou tout a I'heure, mais certaine- 
ment pas demain ou plus tard. A prononcer en serrant les machoires. 
Assumption : hypothese, postulat. Permet, sur un sujet vaseux ou 
mal connu de batir une presentation logique et chiffree qui rassu- 
rera I 'executive dans sa prise de decision. 

Business as usual (BAU) : ce pour quoi vous etes (mal) paye. Plus la 
charge de travail est forte, plus votre manager considerera que 
c'est « business as usual ». 

Business case : presentation Powerpoint® destinee a rassurer celui 
qui doit prendre une decision. Un bon business case comprend de 
nombreux chiffres (voir number crunching). 

Check and balance : exercice prefere de I 'executive qui oppose, 
dans un processus de decision, un fonctionnel et un operationnel. 
Acejeu, tous les coups sont permis. 

Commitment: litteralement, engagement financier (Harraps ) ; 
concretement, on s'engage toujours sur des chiffres : revenu et 
marge. Les respecter est une autre affaire (voir forecast). 
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Completed staff work : travail completement documents et chiffre ; 
permet a un executive de ne pas decider en seance sous pretexte 
que le travail est incomplet. 

Concern : souci ; euphemisme pour dire qu'on est dans une mau- 
vaise position, et qu'on ne sait pas comment en sortir (voir issue). 
Crisp : s'utilise dans le sens precis. Be crisp signifie qu'il faut arreter 
votre aimable verbiage pour vous concentrer sur les faits et sur les 
chiffres, d'un ton tranchant. 

Critical success factors : aucune bonne presentation d'un produit 
ou d'un projet ne peut se terminer sans preciser ces fameux fac- 
teurscles de succes. 

Executive : litteralement, celui qui execute (les mauvais elements). 
Mot passe-partout qui permet a un obscur sous-fifre en voyage 
de devenir business executive. 

Exposure : contraction de risk exposure ; souvent chiffre, parfois 
pertinent, rarement evalue a I'aune de son importance reelle. Le 
mot focalise souvent la contestation. 

Forecast : la chose la plus difficile a realiser. Attention, danger ! Un fore- 
cast non tenu est une faute qui ne pardonne pas (voir commitment). 
Growth : suit tout naturellement forecast. 

HC/HR : headcount (nombre de personnes), human ressources 
(idem). On est passe subrepticement en dix ans du HC au HR, 
beaucoup plus politiquement correct. 

Issue : ce n'est pas la sortie, sauf lorsqu'on s'y est tres mal pris. 
Souvent critique [critical issue), il nefaut la mettre en evidence que 
si on a une bonne solution pour resoudre le probleme. 

KPI (key performance indicators) : il y en a toujours plusieurs (mais 
pas trop) ; ils sont les cles (du succes) et permettent de mesurer la 
performance de ceux qui n'ont pas participe a leur definition. 
Attention ! Ne pas les respecter deux fois de suite est dangereux. 
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Leadership (par exemple, d'un projet) : ce qu'on vous demande de 
prendre, alors que vous ne vous y attendez pas, compte tenu de 
votre charge de travail. 

Meeting : la bonne excuse pour rentrer tard chez vous. Le meeting 
est une occasion privilegiee, pour les vernis, de faire valoir leur 
mattrise de la langue de Shakespeare. 

Naive : se metier toujours quand, dans une reunion, quelqu'un dit 
vouloir poser « a naive question ». En general, il s'apprete a vous 
flinguer ! 

Number crunching : triturer les chiffres dans tous les sens pour leur 
faire dire n'importe quoi dans un dossier (voir business case). 
Objectives : toujours ambitieux mais realistes ; ils sont quantifies et 
dates ; a ne pas confondre avec strategic (voir strategy). 
Opportunity ( business opportunity, career opportunity...) : souvent 
insaisissable. 

Performance : tient souvent de I'exploit. 

Planning : toujours tendu, rarement respecte. II faut toujours pro- 
noncer ce mot avec determination et conviction. Comme tous les 
plannings sont par essence glissants, il n'y a aucun risque a ne pas 
les tenir. 

Project : le plus difficile pour un projet, c'est d'aboutir (voir planning). 
Pro's & Con's : ce n'est pas ce que vous pensez, mais le moyen 
d'evaluer des solutions ou des scenarios (les pour, les contre). 
Staffing: toujours difficile a realiser dans un projet. Et souvenez- 
vous quand il faut creer une equipe: mieux vaut un cheval de 
course que trois bourricots (voir HC/HR). 

Strategy: precede toujours I'action, meme si le mot termine le 
glossaire. A ne pas confondre avec objectives (voir objectives). 
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Les leqons 
de I’experience 


A 

■ Us et coutumes 
I a I’etranger 

Pour piloter efficacement une equipe 
intemationale, il est necessaire de bien 
comprendre Ifenvironnement general des 
pays, le mode de fonctionnement des 
entreprises locales ainsi que les attitudes 
et comportements dominants au travail. 

Ceci a pour finalite de mieux manager 
les collaborateurs locaux, en identifiant 
clairement les contre-indications sur les 
plans suivants : respect des horaires, 
animation des audio ou des videocon- 
ferences comme des reunions physi- 
ques, usage de la messagerie et rapport 
avec les procedures etablies. 

L’offshore, 
un changement 
de donne 

Par offshore, on entend le fait de 
delocaliser certaines taches de fabri- 
cation ou de prestation de services, 
dans des pays qui ont des couts de 
main-d’ceuvre plus faibles. 

Les avantages recherches sont la 
reduction des couts, la flexibilite, la 
qualite des realisations sous-traitees. 


Les inconvenients potentiels resi- 
dent dans la nature des prestations 
confiees, I’eloignement geographique, 
les differences de langue et de culture. 
Et pour reussir, mieux vaut selection- 
ner le bon partenaire en allant le ren- 
contrer sur place. 

o 

La necessite 
de relais credibles 

Pour demultiplier son action dans les 
sites excentres, le manager peut faire 
appel a un tuteur local, a un referent 
society (si le site abrite d’autres servi- 
ces de I’entreprise) ou a un partenaire 
local (dans les pays lointains, en parti- 
culier). 

Dans tous les cas de figure, la mise 
en place de ces relais doit etre for- 
malist et contractualisee entre les 
differentes parties. En ce qui 
concerne le partenaire local en pays 
etranger, il devra etre choisi avec 
soin en s’appuyant sur les conseils 
de residents locaux (attaches eco- 
nomiques ou dirigeants de banques 
frangaises). 
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MaTtriser 

ia relation 
electronique 


Aujourd’hui, la vie du manager d’une equipe dispersee, en France 
ou a I’etranger, est moins difficile grace aux progres fantastiques de 
la technologie. Avec I’lnternet mobile et les possibilities des outils 
de visioconference et de travail collaborate, il est devenu possible 
de mieux maintenir la relation a distance de maniere usuelle. Mais il 
faut savoir raison garder, en utilisant les differentes technologies a 
bon escient. 
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Histoire vecue 


M anuel vient d’etre 
nomme coordinateur 
des achats de compo- 
sants et de sous-systemes elec- 
troniques de son entreprise, un 
grand equipementier automobile 
europeen. II a une longue expe- 
rience des produits, ayant fait 
toute sa carriere dans I'entreprise 
comme technicien, puis agent de 
maTtrise et enfin responsable d’un 
atelier. 

La premiere mission qui lui 
incombe dans ce nouveau poste 
est de developper et de mettre 
en oeuvre un nouveau dossier de 
referencement pour les fournis- 
seurs et sous-traitants de son 
domaine. F6ru de technologie, il 
organise une reunion de lance- 
ment de ce projet en visioconfe- 
rence pour les correspondants 
achats des 6 usines europeennes 
concernees. L'objectif poursuivi 
est de discuter d’un avant-projet 
de referencement qu’il a congu 
pour servir de base a un travail 
collaboratif ulterieur, et qu'il a 


■ envoye au prealable a chacun par 

■ messagerie electronique. 

B Des I’ouverture de la session, il 

■ constate un certain nombre de 
dysfonctionnements : I'un des 

■ correspondants s’est excuse au 

" dernier moment sous un pretexte 

■ qu’il juge fallacieux, deux autres 

■ ont beaucoup de mal a s’expri- 
n mer en anglais, les Anglo-Saxons 

■ quant a eux sont tres prolixes, 
" et « pinaillent » sur des points 

de detail. Le dernier enfin ne 

■ s’exprime pas du tout et se 
concentre exclusivement sur le 
document, qu'il semble decou- 
vrir en seance. 

Au bout du temps imparti, et 
apres une heure d’une progres- 
B sion laborieuse, I’un des deux 

1 1 contributeurs anglo-saxons se 

retire, et Manuel decide de chan- 
ger son fusil d’epaule. II propose 
au groupe d’en rester la, d'en- 
voyer par messagerie une nou- 
velle version du document 
integrant les (maigres) avancees 
obtenues en seance, et de pre- 





parer une prochaine reunion qui ■ meme temps sur I’avant-projet 

se tiendra en webconference, " enrichi. En esperant que ce sera 

pour travailler tous ensemble en plus efficace ! 
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Que ls enseisnements peut-on tirer 
de c ette histoire ? 

Manuel a estime un peu hativement qu'il suffisait de 
mettre en oeuvre les trois outils technologiques de 
base dans la relation a distance, pour lancer un projet 
et mettre une equipe au travail. C'etait sous-estimer la 
difficulte de faire travailler ensemble des gens qui se 
reunissent pour la premiere fois. 

Que l les questions faut-il se poser ? 

Comment s'y prendre pour humaniser la relation 
a distance ? 

Comment peut-on utiliser la messagerie au juste 
necessaire ? 

^ Comment faire pour avoir un bureau mobile 
dans sa poche ? 
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I.De I’art d humaniser 
ia relation a distance 


L'avenement de la technologie numerique et ses innovations continuel- 
les ont aboli a la fois I'espace et le temps. Et rendu ainsi le management 
a distance beaucoup plus facile qu'il y a 5 ans a peine, a condition bien 
sur de savoir raison garder. Et d'utiliser a bon escient chacune des possi- 
bility offertes : le telephone, la visioconference et le travail collaboratif. 

Le telephone 

Aujourd'hui, chacun peut a tout moment et en tout lieu joindre I'un de 
ses proches ou de ses collaborateurs disperses, ou encore son manager : 
graces soient rendues au telephone mobile qui ne nous quitte plus, jour 
et nuit. Ce veritable « fil a la patte » est un outil fantastique pour mainte- 
nir la relation quasi charnelle avec ses collaborateurs eloignes. En effet, 
dans ses differents registres, la voix est un des vecteurs majeurs de la 
communication (pres de 40 % de la signification dans la communication 
orale), car elle exprime les emotions et le ressenti dans les situations de 
la vie courante, personnels ou professionnelle. Pour autant qu'on dis- 
pose d'une ligne telephonique de qualite, et que le manager soit attentif 
a toutes les variations de la voix en cours d'entretien. 

Quels sont les avantages de la relation audio ? 

La relation telephonique avec un collaborateur eloigne est absolument 
capitale : elle permet d'humaniser la relation avec lui en decelant ce qui 
va et ce qui ne va pas, pour s'adapter a la situation, lui fournir un avis ou 
un conseil en cas de besoin mais aussi, servir d'exutoire en situation de 
stress. Dans ce cas, pour le collaborateur, le simple fait de pouvoir deja 
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s'exprimer sans contraintes permet de reduire de maniere consequente 
le niveau du stress, pour autant que le manager soit disponible et sache 
faire preuve de beaucoup d'ecoute et de perspicacite. 


1 . Decoder les emotions au telephone : mode d'emploi 


Emotion 

Rythme 

Ton 

Autres 

signaux 

Reactions 

souhaitables 

Mensonse 

Varie 

Multiforme 

Changements 
Radements 
de gorge 

Reformuler, faire 
approuver 

Colere 

Saccade 

Confrontant 

Incoherence 
du discours, 
injures 

Depassionner 

Tristesse 

Tres lent 

Monocorde 

Finsde phrase 

assourdies, 

silences 

Faire preuve d'ecoute 
et de comprehension 

Crainte 

Lent 

Sourd 

Tremblements 
dans la voix 

Faire s'exprimer 
et rassurer 

Determination 

Soutenu 

Controle 

Accent tonique sur 
les fins de phrase 

Soutenir les efforts 

Enthousiasme 

Rapide 

Exuberant 

Logorrhee, 

verbiage 

ininterrompu 

Temperer I'exces 
et encourager 

Joie 

Tres 

rapide 

Saccade 

Eclats de rires 

Partager et feliciter 


Quelles sont les limites de la relation audio ? 

On ne voit pas son interlocuteur, ses gestes et ses attitudes (pres de 50 % 
de la signification dans la communication orale). II est done plus difficile de 
comprendre les situations delicates ou critiques pour pouvoir les gerer 
avec a propos. Par ailleurs, le son n'est pas toujours de bonne qualite, en 
particulier avec son mobile telephonique dans certaines zones, ou si on 
utilise le protocole VOIP (Voice On Internet Protocol) pour reduire de 
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maniere drastique les couts de communication, ce qui est un avantage 
majeur quand les collaborateurs sont a I'etranger. Enfin, on reste cantonne 
dans le seul registre vocal, sans pouvoir partager des documents. 

Quels sont les conseils de bon sens ? 


2. Le bon sens dans la relation telephonique 


L’outil 

Utilisez de preference un poste fixe avec haut-parleur incorpore 
quand vous travaillez sur un dossier avec votre collaborateur et 
devez prendre des notes. 

Le debit de la voix 

Parlez plus lentement (120 mots par minute, au lieu de 140 qui 
sont le debit courant en face-a-face). N'hesitez pas a repeter les 
points les plus importants, et a reformuler. 

En deplacement 

Evitez de repondre sur votre mobile en conduisant, pour des 
raisons evidentes de securite. . . mais aussi pour eviter 
I'amende et le retrait de points de votre permis si vous avez ete 
repere. Mieux vaut vous arreter des que possible et rappeler 
votre correspondant I'esprit tranquille. 

En cas d’absence 

Si votre correspondant ne repond pas, laissez un message bref 
sur sa messagerie, en specifrant la raison de votre appel et son 
degre d'importance et/ou d'urgence. 

En dehors des heures 
de travail 

Soyez respectueux de la vie privee de vos collaborateurs, en 
evitant de les appeler tard le soir ou les week-ends, sauf en cas 
d'urgence veritable, naturellement. 


La visioconference 

La visioconference, c'est la combinaison de la voix et de I'image. A la dif- 
ference du telephone seul, on peut voir aussi son interlocuteur sur un 
ecran, et done reperer son expression, ses mimiques et ses reactions. La 
visioconference se caracterise par la capacite de transmettre en temps 
reel et de maniere interactive I'information visuelle et auditive (les ima- 
ges et le son), d'un site vers un ou plusieurs sites a distance, en permet- 
tant une communication synchrone. 
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C'est done un moyen de communication bidirectionnelle ou chacun des 
participants peut interagir et participer activement a la conference. Ce 
terme de visioconference est en fin de compte inapproprie, puisqu'il sug- 
gere que les individus sont passifs, ce qui n'est pas le cas. Ilya trois fa^ons 
principalesde I'utiliser: 

- le mode point a point met en relation un site avec un seul autre site, 
chacun d'entre eux pouvant etre compose d'un individu isole ou d'un 
groupede personnes; 

- le mode multipoint met en relation au moins trois sites qui sont inter- 
connects. La encore, chaque site peut etre compose d'une ou plusieurs 
personnes. Cette situation necessite I'utilisation d'un pont qui gere les 
interconnexions ; 

- le mode diffuse (ou broadcast) fait reference a une communication 
multipoint dans laquelle un site privilegie diffuse un message vers les 
autres sites, qui peuvent eventuellement interagir et poser des ques- 
tions. II est utilise par exemple par des dirigeants pour s'adresser a leurs 
salaries dans des circonstances en general exceptionnelles. 

II existe deux principaux types d'equipements de visioconference : 

- d'une part, I'ordinateur individuel equipe d'un micro et d'une camera 
(webcam) aujourd'hui integres en standard dans toute machine livree. Et 
qui est devenu I'outil de travail oblige de tout manager a distance ; 

- d'autre part, le studio de visioconference, de plus en plus sophistique, 
qui permet a deux ou plusieurs groupes distants de tenir des reunions 
en « vraie grandeur ». La plupart des grandes compagnies nationales et 
internationales sont equipees de ces studios, qui ont trouve un regain 
d'interet en raison de la crise economique et de la reduction des depla- 
cements, couteux en temps et en argent. 

Quels sont les avantages de la visioconference ? 

C'est bien evidemment d'ameliorer la relation a distance ente le mana- 
ger et son equipe, dans la relation a deux comme dans la relation au 
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groupe. Se parler et se voir humanise encore plus la relation a distance. 
Mais I'interet majeur reside dans le fantastique reservoir d'economies 
possibles par la reduction drastique des deplacements, ce qui devient 
une pratique courante aujourd'hui. D'autant plus que devolution tech- 
nologique permet une mise en situation beaucoup plus proche de la 
realite avec les nouvelles technologies utilisees pour les studios (on parle 
maintenant de telepresence). 

3. Visioconference : quelles economies possibles ? 


Le Fonds mondial pour la nature (WWF) a rendu en octobre 2008 les resultats de son etude 
« Telepresence: the environmental and business benefits ». Ces resultats sont sans appel: 
« Si toutes les entreprises europeennes remplagiient 20 % de leurs voyages d'affaires par la 
visio-conference, 22 millions de tonnes de C0 2 seraient economisees chaque annee». 
['Association internationale du transport aerien confirme, elle-meme, que le trafic aerien est 
responsable d'au moins 12 % des emissions mondiales de C0 2 . 

Selon le WWF, ce constat est egalement partage par plus de 70 % des PDG interroges, qui 
estiment que la visioconference est un moyen de reduire les couts induits par les emissions de 
C0 2 , tout en ameliorant la productivite. Certains, comme le groupe d'investissement Man, 
n'hesitent pas a quantifier les benefices obtenus par une telle mise en place. Le montant des 
economies realisees par la firme atteindrait un million de dollars par an et plus de 600 tonnes 
de C0 2 . 

D'autres, comme la societe BT (British Telecom), estiment a 1 00 millions de livres le montant de 
ces economies. Pour 860 000 rendez-vous face a face en moins, cette societe aurait ainsi econo- 
mise 97 000 tonnes de C0 2 et obtenu pres de 1 00 autres millions £ en gains de productivite. 

HP a deja fait son choix : la firme a, pour sa part, reduit ses voyages d'affaires de 43 %. Tandis 
que chez I'equipementier reseau Cisco, les 250 salles de visioconference installees sur leurs 
differents sites permettraient deja d'economiser [equivalent de 20 millions de tonnes de C0 2 par 
an. 


Source : NetEco du 24 octobre 2008 


Quelles sont les limites de la visioconference ? 

II s'agit tout d'abord du budget : lorsqu'on veut mettre en place un studio 
en entreprise, il y a un investissement consequent a prevoir, en termes de 
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locaux, d'equipements et de reseau. Compte non tenu du fait qu'il est sou- 
haitable d'avoir un technicien a proximite. Mais cet investissement peut 
etre largement et rapidement rentabilise par la reduction des deplace- 
ments. En outre, il est possible dans un premier temps, a I'heure ou I'im- 
mobilier n'est pas a la portee de toutes les bourses, de faire appel a une 
solution de visioconference hebergee. Derniere limite de cette solution : il 
est difficile de travailler sur des documents communs pour les enrichir en 
seance, ce qui est souhaitable des qu'on travaille en mode projet. 

Quels sont les conseils de bon sens ? 

4. Bien utiliser la visioconference 


Les aspects materiels 
(le studio) 

Pensez a I'aspect materiel qu'offrira la salle sur les ecrans 
des sites distants (ordre, couleurs, luminosite). 

Sensibilisez les participants aux bruits parasites (chaises 
qui bougent, pieds qui radent le sol, toussotements). 

Pour les vetements, privilegiez les couleurs tranches, pas trap 

Ayez un contact telephonique disponible en permanence 
sur chacun des sites, pour pallier les problemes eventuels. 

La preparation 

Preparez et transmettez les documents qui doivent etre connus 
et etudies avant la visioconference. 

Formalisez le deroulement de la reunion oil figurent les heures, 
les durees et I'ordre d'intervention des sites. 

Rappelez les regies de ponctualite et de discipline. 

Le pilotase 
de la reunion 

Invitez chaque site a se presenter. 

Respectez I'ordre du jour et le timing. 

Durant la prise de parole d'un site, mettez-vous en « secret 
audio » pour ne pas perturber la reunion avec d'eventuels bruits 
de fond ou une prise de parole en aparte. 

Essayez de vous limiter (duree optimum = 45 minutes). 
Etablissez un releve des decisions prises et diffusez-le le jour 
meme. 
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Le travail collaboratif : la webconference 

La reunion en ligne, ou webconference, est une application internet qui 
offre la possibility d'organiser des conferences, des reunions de travail 
ou des formations virtuelles avec des personnes a distance. C'est un outil 
de collaboration synchrone, ou tous les participants voient et entendent 
la meme chose au meme moment. Differents canaux de communication 
peuvent etre etablis entre les participants : une liaison audio (pont tele- 
phonique ou VOIP), une liaison donnees (presentation de donnees de tou- 
tes sortes ou partage d'applications) et une liaison video (visioconference). 

Chacun des participants se voit attribuer un role avec un niveau de droits 
determine (organisateur, presentateur, auditeur). Cette repartition des 
roles peut evoluer dynamiquement au cours de la conference, par exem- 
ple pour passer le role de presentateur a un autre participant. Pour 
demarrer une conference, chacun est invite a se connecter via un « lien » 
et un code d'acces qui lui ont ete transmis au prealable par I'organisa- 
teur. Les participants peuvent alors entendre ce que dit le conferencier, 
lui repondre ou intervenir (suivant autorisation) sur la presentation en 
cours, en changeant, par exemple de page, en dessinant sur I'ecran, en 
modifiant un document ou en agissant directement sur I'application affi- 
chee tels un tableur ou une base de donnee. Pendant la reunion, il est 
egalement possible a tout moment de passer a I'ecran d'un autre 
participant. 

Les solutions de reunion en ligne peuvent etre installees de deux manie- 
res differentes, soit en etant hebergees chez un prestataire, soit directe- 
ment sur un serveur informatique de I'entreprise. En hebergement, le 
serveur se trouve chez le prestataire de conference web et le client paie 
seulement les frais d'utilisation. A I'inverse de I'hebergement, les clients 
peuvent acquerir chez certains prestataires une licence leur permettant 
d'installer le logiciel pour conference web sur un des serveurs de com- 
munication de leur entreprise. Cette variante est particulierement prisee 
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des entreprises qui exigent un haut niveau en matiere de securite et a 
fort potentiel d'utilisation. 

En termes de management a distance, les principales utilisations de la 
« webconference » sont celles ou il faut travailler avec toute I'equipe en 
mode projet a partir d'un document de reference, et pour la formation 
metier des collaborateurs (produits, solutions et methodes). Cette appro- 
che est bien adaptee aux metiers techniques. 

Quels sont les avantages de la reunion en ligne ? 

Opter pour une telle solution permet un gain de temps et d'argent pour 
le manager et tous ses collaborateurs, ou qu'ils se trouvent, puisque les 
deplacements sont supprimes, sans compter les economies de papier ! 
Dans la solution hebergee, aucun investissement majeur ni aucun mate- 
riel specifique n'est requis. Seul un navigateur et une connexion internet 
sont necessaires pour acceder aux services proposes par les prestataires. 
Un debit minimal de 512 000 octets par seconde est preconise. Les pres- 
tataires proposent souvent des forfaits, incluant une duree precise et un 
nombre defini de personnes. II faut compter en moyenne 20 a 30 centi- 
mes hors taxes par minute et par intervenant. Les tarifs sont en general 
degressifs en fonction du nombre d'heures. 

Quelles sont les limites de la reunion en ligne ? 

L'inconvenient majeur de cette solution reside dans les risques concer- 
nant la securite et la confidentiality des informations qui circulent en 
ligne entre les intervenants. En effet, les informations sont potentielle- 
ment accessibles par le fournisseur d'acces Internet et le fournisseur 
d'applications hebergees, par qui les informations transient. Le fonc- 
tionnement des solutions webconference peut aussi etre soumis a 
d'eventuelles contraintes techniques : saturation de la bande passante 
ou densite du trafic reseau de I'entreprise. 
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Quels sont les conseils de bon sens ? 

5. Utiliser la webconference 


L’outil 

Si votre entreprise n'offre pas ce type de solution, et que vous avez 
besoin periodiquement de travailler avec tout ou partie de votre equipe 
sur un meme dossier, faites appel a une solution hebergee sur un pilote, 
dans un premier temps. 

La preparation 

Pour une premiere experimentation, constituez un sous-ensemble de 
votre equipe (avec un melange de technophiles averes et d'utilisateurs 
standard). Puis choisissez un sujet dairement defini avec un objectif 
precis, un perimetre limite et un livrable specific. 

L’utilisation 

Apres validation du pilote, prevoyez un deployment progressif en 
specifiant le type de sujets a privilegier, une periodicite raisonnable 
(une a deuxfois par mois). Organisez enfin un retour d'experience au 
bout d'une annee de fonctionnement regulier. 


2. La messagerie electronique 
aujuste necessaire 


La messagerie electronique (aussi appelee electronic mail ou e-mail ou 
courriel en frangais) est I'outil le plus repandu dans I'lnternet des entre- 
prises et des particuliers. C'est un service gratuit qui constitue un moyen 
de communication fabuleux entre des personnes distantes. Le principe 
bien connu est similaire a celui du courrier postal : il est necessaire de 
disposer d'une adresse electronique, comme hercule.martin@societe.com 
par exemple, ainsi bien sur que d'un programme de messagerie sur un 
ordinateur connecte a I'lnternet (si possible a haut debit), pour pouvoir 
diffuser rapidement des messages. Lorsque le courriel est arrive a 
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destination, le correspondent peut le lire via son propre programme de 
messagerie. II n'est done pas necessaire que celui-ci soit disponible au 
moment de la communication. Sauf cas exceptionnel, le message envoye 
arrive a bon port. Toutefois, comme dans le service postal, celui-ci peut 
etre intercepts par une personne indiscrete. 

La messagerie electronique n'est pas un service « point a point », ce qui 
signifie que les machines emettrices et receptrices des messages n'ont 
pas besoin d'etre reliees ensemble directement pour pouvoir communi- 
quer. Les messages sont transmis d'une machine a I'autre a travers le 
reseau Internet jusqu'a leur destination finale, dans le monde entier. 
Chacun des correspondants doit disposer d'une botte aux lettres situee 
sur une machine connectee au reseau Internet et chargee de prendre en 
charge le courrier du correspondant. 

Cette innovation de rupture a litteralement bouleverse nos existences, 
et on a peine a imaginer aujourd'hui comment on pouvait hier corres- 
ponds avec autrui lorsqu'elle n'existait pas. Comme le telephone mobile 
(et a fortiori le « Smartphone) », la messagerie electronique a facilite de 
maniere fantastique le fonctionnement d'une equipe dispersee, et la 
relation a distance entre le manager et son equipe. Pour autant qu'un 
minimum de regies soient respectees. Ces regies sont de trois natures 
differentes, en fonction de I'objectif poursuivi : I'utilisation de la messa- 
gerie, la securite et I'efficacite optimale dans le management a distance. 


Du bon usage de la messagerie 

Quelques methodes simples permettent de tirer le plus grand profit de 
cet outil precieux dans le management a distance, car son usage en est 
intensif. 


141 


i equipe a distance 


Regie 1 - Traitez votre courrier dans des plages de temps 
predefines 

Si vous ne vous disciplinez pas, et que vous repondez a vos courriels au 
fur et a mesure de leur arrivee, vous ferez certainement preuve de reac- 
tivity ce qui plaira a vos collaborateurs eloignes. Mais vous y perdrez 
rapidement la sante, car vous ne ferez plus que cela tout au long de la 
journee. Resistez a I'annonce de I'arrivee d'un mail et continuez a realiser 
votre tache en cours. Allouez trois plages de temps de trente minutes 
pour traiter vos messages : le matin de 8 heures a 8 heures 30, pour les 
messages envoyes tardivement la veille ou en provenance de pays situes 
dans des fuseaux horaires eloignes ; a midi a la pause dejeuner, pour 
ecluser les messages du matin ; et le soir avant de clore votre journee, 
pour ceux arrives dans I'apres-midi. 

Regie 2 - Videz votre boTte a lettres tous les soirs 

Ne refermez jamais un courriel sans I'avoir traite. II doit etre classe dans 
le dossier correspondant ou finir a la poubelle. Commencez toujours par 
les messages les plus recents, car il est frequent qu'un nouveau courriel 
vienne annuler le precedent. Vous pouvez egalement utiliser des codes 
couleur pour differencier les messages qui vous sont adresses directe- 
ment et ceux pour lesquels vous n'etes qu'en copie, que vous devez par- 
courir beaucoup plus vite et auxquels vous ne devez pas repondre, sauf 
exception. Et de toute fa$on, assurez-vous le soir de ne plus rien avoir en 
suspens. 

Regie 3 - Instaurez des regies de civilite 

Limitez le nombre de destinataires au strict necessaire. Dissuadez vos 
collaborateurs de vous mettre en copie « pour se couvrir». Limitez les 
inscriptions aux « newsletters* internes (dans les grandes entreprises, 
elles sont parfois plethoriques) et surtout externes. Ne laissez pas passer 
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I'envoi de blagues ou de dessins hilarants, qui ont toujours tendance a 
proliferer de maniere quasi exponentielle : soyez intraitable. Et surtout, 
en ce qui vous concerne, resistez a la facilite de reexpedier sans autre 
forme de proces toutes les informations qui proviennent de tous les ser- 
vices de I'entreprise (souvent volumineuses et pas toujours tres utiles), 
sans autre valeur ajoutee que d'appuyer sur la fonction « Envoi ». Ce n'est 
pas digne d'un veritable manager. 


De la necessity des regies de securite 

Quelques regies de bon sens permettent de travailler en toute securite 
avec vos collaborateurs a distance, eu egard au volume des courriels et 
des fichiers echanges. 

Regie 1 - Protegez-vous des consequences d’un crash informatique 

II n'y a rien de plus frustrant que de perdre des heures de travail a cause 
d'une panne de courant ou d'un virus informatique. Pour limiter I'impact 
des pannes, le premier reflexe a acquerir est de faire toutes les semaines 
une sauvegarde de tous vos fichiers, ou au moins des plus importants, 
sur un disque dur externe ou une cle USB (mais attention a ne pas la 
perdre). Vous pouvez aussi utiliser un systeme de sauvegarde automati- 
que a distance, ou encore vous creer une adresse e-mail sur Gmail 
(Google), Hotmail (Microsoft) ou Yahoo pour y envoyer vos fichiers en 
cours. Vous pourrez ainsi y acceder depuis n'importe quelle connexion 
Internet. 

Regie 2 - Creez des mots de passe rebutants 

Pour acceder a I'lntranet de votre entreprise ou aux sites Web, vous avez 
besoin de creer des mots de passe differents, sans oublier de les modifier 
periodiquement. Comment faire pour compliquer de maniere significa- 
tive la tache des personnes mal intentionnees ? Premiere securite : choisir 
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un mot de passe distinct pour la vie professionnelle, la vie personnel^ et 
la vie sociale. Seconde securite, et non des moindres : plutot qu'un code 
alphanumerique, choisissez une petite phrase facile a memoriser, comme 
par exemple « Les absents ont toujours tort». Puis substituez des signes 
ou des chiffres a certaines lettres. Vous pouvez ainsi utiliser un @ pour le e, 
un 2 pour le a, un 7 pour le o et un 3 pour le s. Distillez enfin un & apres le 
premier mot, un tiret apres le deuxieme mot, une parenthese ouverte 
apres le troisieme et fermee apres le quatrieme. Ce qui donne le mot de 
passe suivant: I@3&2b3@nt3-7nt(t7j7ur3)t7rt. Avec un peu d'entraTne- 
ment, ce sera plus facile : mais ne laissez pas votre navigateur web enregis- 
trer ce mot de passe, le remede serait pire que le mal. 

Regie 3 - Soyez vigilant en surfant sur le net 

A titre preventif, ne donnez jamais votre adresse professionnelle quand 
vous remplissez un formulaire sur un site quel qu'il soit. Mieux vaut creer 
une adresse electronique « jetable » que vous creerez pour I'occasion sur 
Gmail ou sur Yahoo. Ne repondez jamais aux pourriels (spams), meme 
pour demander a etre retires de la liste de diffusion. En effet, ils sont 
pour la tres grande majorite d'entre eux expedies par des robots qui 
creent des millions d'adresses aleatoires. Se manifester ne fera que prou- 
ver la validite de votre adresse. Et au pire, s'il s'agit d'un envoi de virus, 
votre systeme sera contamine. Supprimez done systematiquement et 
sans les ouvrir tous les pourriels re$us en les ajoutant a votre liste de 
courriers indesirables. 

Conseils pour une efficacite optimale 

En tant que manager d'une equipe dispersee, vous devez resister a une 
utilisation trap intensive de la messagerie electronique, car vous finiriez 
par ceder a la facilite et ne plus faire que cela. Et ce sera la catastrophe. 
Comment devez-vous vous y prendre ? 
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Conseil 1 - Privilegiez I’outil pour echanger des informations repetitives 

Celles-ci sont de trois types differents : le rapport mensuel, les comptes 
rendus (de reunion internes et de visites externes) et les flashs d'infor- 
mation. Le rapport mensuel est un outil de pilotage indispensable a tout 
manager comme a tout collaborateur. Definissez en debut d'annee, dans 
le consensus de votre equipe, le format du rapport mensuel. Faites le 
respecter et respectez-le pour votre propre rapport mensuel que vous 
restituerez a votre hierarchie comme a vos collaborateurs. Les comptes 
rendus doivent etre egalement standardises, nous en reparlerons au 
chapitre suivant. Quant au flash d'information, c'est un service apprecia- 
ble que vous pouvez rendre a vos collaborateurs eloignes. Produisez 
chaque semaine un resume des principales informations sur la vie de 
votre service et de I'entreprise, en utilisant des breves de 2 a 3 lignes, et 
en specifiant les references de documents plus complets disponibles sur 
I'lntranet, en cas de besoin d'informations complementaires. Et ce sera 
une veritable valeur ajoutee pour vos collaborateurs distants. 

Conseil 2 - Utilisez avec profit la messagerie instantanee 

A mi-chemin entre le courriel et le telephone, la messagerie instantanee 
permet au manager d'une equipe excentree de visualiser, quand il est 
connecte, ceux de ses collaborateurs eloignes qui sont eux-memes en 
ligne. Ceci lui permet, en cas de besoin, d'envoyer un message bref a I'un 
d'entre eux, qui apparait alors dans une petite fenetre de son ecran. C'est 
un excellent moyen d'humaniser la relation avec un collaborateur, sur- 
tout si le message bref est assorti d'un « smiley » du type© pour deman- 
der de ses nouvelles, ou verifier sa disponibilite pour un entretien 
telephonique d'une certaine duree. Le message instantane peut aussi 
etre utilise pour rappeler le debut d'une reunion a distance, ou deman- 
der un renseignement ponctuel. 


145 


i equipe a distance 


6. « Smileys », de quoi s'agit-il ? 


Les « smileys » sont des pictogrammes couramment utilises sur Internet pour exprimer les emo-tions. 
Ces symboles, qui represented la plupart du temps un visage stylise, sont composes d'une suite de 
caracteres a lire la tete penchee sur le cote gauche. Ms tirent leur nom du plus celebre d'entre eux : un 
sourire (smile) qui, mieux qu'un long discours, souligne le caractere amuse d'une assertion 
Changez le sens de la parenthese et vous obtenez I'expression du mecontentement, substituez-lui 
le caractere "p" et le personnage tire une langue moqueuse. . . On peut aussi recourir beaucoup 
plus simplement a un nombre limite de visages stylises, dont les trois principaux sont ©©©, 
qu'on peut faire figurer avec les lettres J, K et L en majuscules, en utilisant en particulier la police 
de caracteres Wingdings. 


Conseil 3 - Sachez decoder la tonalite des messages 

Le style d'un message peut egalement reveler des problemes potentiels 
chez I'un de vos collaborateurs. Soyez done attentifs aux signaux faibles, 
comme I'utilisation repetee d'injonctions du type « il faut que », « tu dois 
faire », « ne m'en reparle plus »...,qui indiquea coup sur un debut d'aga- 
cement. Reperez aussi les mots en caracteres majuscules, ils sont signi- 
fiants d'une agressivite larvee. Surveillez egalement la longueur 
inhabituelle d'un message, qui trahit souvent une situation d'inconfort, 
comme par exemple I'abus de raisons qui vous sont donnees sur un 
manquement ou un objectif non atteint. Plus il y en a, moins e'est credi- 
ble. Et si un echange de courriel entre deux collaborateurs tourne rapi- 
dement au ping-pong, prenez votre telephone et intervenez : rien ne 
vaut une bonne explication de vive voix. 


3.un bureau mobile 
dans sa poche 

Pour le manager d'une equipe dispersee, en particulier si elle est repar- 
tie sur differents continents, pouvoir avoir sous la main son bureau en 
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deplacement est maintenant une realite. Grace au Smartphone, a I'ordi- 
nateur ultra portable et a la connexion Wi Fi. De quoi s'agit-il ? 

La generalisation du smartphone 

Un smartphone (telephone fute ou intelligent) est un telephone mobile 
qui comporte les fonctions d'un assistant personnel (PDA, pour Personal 
Digital Assistant) et de nombreuses fonctions additionnelles. II permet 
une meilleure gestion du temps pour ceux qui se deplacent (en France 
et a I'etranger) grace aux fonctions de base telles que la consultation et 
I'envoi de courrier electronique et de messages instantanes, la naviga- 
tion sur le web, la gestion de son agenda ou la prise de notes. Le 
« smartphone » permet en outre d'installer de tres nombreuses applica- 
tions, developpees par le fabricant, par I'operateur ou par n'importe 
quel autre editeur de logiciel. Et ils sont legion ! 

Quel type de solution retenir ? 

Jusqu'a une epoque recente, il existait un debat recurrent entre les 
tenants d'un outil comportant clavier et stylet et ceux privilegiant la 
convivialite du clavier virtuel. Ce debat n'a plus lieu d'etre puisque tous 
les fabricants ont adopte aujourd'hui la meme demarche, a savoir : 

- une mire d'accueil avec des icones signifiantes des fonctions concer- 
nees, par exemple, une enveloppe pour la fonction messagerie ou une 
horloge pour les fonctions de reveil ou d'indication de I'heure, dans les 
differentes villes de votre choix pour les cinq continents ; 

- une navigation intuitive, permettant d'acceder aux differentes rubri- 
ques d'une meme fonction de fa^on tres naturelle grace a I'ecran tactile ; 

- un clavier virtuel avec une tres grande facilite pour envoyer un mes- 
sage de quelques lignes, en emission comme en reception. II reste evi- 
dent que si on veut envoyer des messages tres consequents, lire ou 
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preparer une presentation, mieux vaut utiliser son ordinateur portable 
carc'est plus facile ; 

- une synchronisation parfaite en temps reel pour votre messagerie et 
votre annuaire de contacts entre le Smartphone et votre ordinateur per- 
sonnel, portable ou fixe ; 

- une solution de guidage revolutionnaire : I'A-GPS, le smartphone tele- 
chargeant sa position par Internet, reduisant a une dizaine de secondes 
le temps necessaire a I'appareil avant de demarrer le guidage (contre 
une dizaine de minutes auparavant) ; 

- la possibility de telecharger gratuitement, ou pour quelques euros, un 
tres grand nombre d'applications professionnelles ou personnelles. 
Citons a titre d'illustration le suivi de devolution des marches financiers, 
le journal en ligne, les previsions meteorologiques, la recherche de res- 
taurants ou de stations de taxis la ou vous etes et, plus etonnant, la trans- 
formation de votre Smartphone en telecommande universelle ou en 
torche electrique. Sans parler bien evidemment de I'acces a la television, 
aux sites musicaux et aux jeux de toute sorte ! 

Quelles sont les limites ? 

Meme si certains appareils comportent un clavier AZERTY parfois retrac- 
table, il est evident que pour etudier un tableau ou travailler sur une pre- 
sentation de type PowerPoint®, il est inutile de s'echiner sur son 
smartphone. Mieux vaut utiliser son ordinateur portable ou ultra porta- 
ble, qui ne depasse pas aujourd'hui la taille d'une feuille 21 x 29,7 et dont 
certains modeles ont une epaisseur inferieure au centimetre. Veritable 
poids plume, ce type d'outil tient aisement dans sa serviette ou son atta- 
che-case, ce qui est beaucoup plus pratique pour le transport. 

En ce qui concerne les voyages a I'etranger, dans les pays oil la lumino- 
sity est intense, I'ecran du smartphone devient vite illisible. Et pour ceux 
(dont I'auteur) qui ont une certaine propension a faire tomber leur tele- 
phone portable, il est necessaire de I'inserer dans une coque plastique 
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transparente, ce qui I'alourdit. Mais c'est peu de chose par rapport aux 
enormes possibility offertes par ce joyau de la technologie. 

La generalisation du Wi-Fi 

II n'est plus necessaire aujourd'hui, ou qu'on soit, de se trouver dans un 
environnement professionnel pour travailler sur son ordinateur portable 
grace au Wi-Fi, ce qui facilite a nouveau le travail du manager d'une 
equipe dispersee, et bien entendu celui de ses collaborateurs. 

De quoi s’agit-il ? 

Le Wi-Fi (contraction de Wireless Fidelity) permet de creer des reseaux 
locaux sans fil a haut debit, a la condition que le systeme a connecter ne 
soit pas trop eloigne du point d'acces. Dans la pratique, il permet de 
relier des ordinateurs portables, des ordinateurs de bureau, des smart- 
phones ou tout type de peripherique a une liaison haut debit sur un 
rayon de plusieurs dizaines de metres en interieur (generalement entre 
une vingtaine et une cinquantaine de metres), a plusieurs centaines de 
metres en environnement ouvert. 

7. Definition 

Le nom Wi-Fi correspond initialement au nom donne a la certification delivree par la Wi-Fi 
Alliance, organisme charge de maintenir I'interoperabilite entre les materiels repondant a la 
norme 802 , standard international qui decrit les caracteristiques d'un reseau local sans fil 
WLAN (pour Wireless Local Area Network). 

Par abus de langage, et pour des raisons de marketing, le nom de la norme se confond 
aujourd'hui avec le nom de la certification. 


Aujourd'hui, les operateurs ont irrigue les zones a tres forte concentra- 
tion d'utilisateurs (gares, aeroports, hotels, trains...) avec des reseaux 
sans fil. Ces zones d'acces sont appelees hotspots, et il est done possible 
a tous ceux qui se deplacent de pouvoir rester facilement en contact 
avec les collegues, les collaborateurs ou le manager. 


149 


i equipe a distance 


Quelles sont les limites ? 

C'est bien entendu la securite : evitez de consulter des informations 
confidentielles ou de faire transiter des documents importants. Dans 
tous les cas, cryptez les fichiers sensibles, en telechargeant des logiciels 
ad hoc, comme TrueCrypt®. Gratuit, il code les donnees a la volee au 
moment ou elles sont regues. 

Pour limiter les risques d'espionnage, certaines entreprises condition- 
nent I'acces de leur Intranet a I'utilisation d'un reseau virtuel prive. Un 
logiciel etablit alors, via Internet, une liaison codee et invisible entre I'or- 
dinateur distant et le reseau local. 

Une autre limite est representee par I'absence de reseau mobile a haut 
debit dans certains pays. Ce qui est un handicap : en effet, si les communi- 
cations vocales fonctionnent partout dans le monde, les connexions « don- 
nees » par lesquelles transient les informations sont beaucoup plus 
aleatoires. La meilleure solution consiste done a s'equiper d'un materiel qui 
accepte les donnees de plusieurs reseaux, et de le doter (en France) d'une 
cle 3G pour avoir un maximum de chances d'acceder a I'lntemet mobile. 

II faut aussi tenir compte des specificites de connexion dans certains 
pays (comme les Etats-Unis en particulier), et se munir obligatoirement 
d'un adaptateur multiprise. Et si vous vous apercevez avant de prendre 
I'avion a I'aeroport de Roissy que vous I'avez oublie, rendez-vous a la 
boutique specialisee. . . et partez tranquille. 

II faut enfin se souvenir que les connexions a distance ont un defaut : 
leur cout, car les communications 3G a partir d'un smartphone sont en 
effet facturees au debit. Une solution simple consiste a emporter avec 
soi un second telephone mobile (le plus simple possible) et, une fois 
arrive sur place dans le pays etranger, a y inserer une carte SIM achetee 
sur place, pour passer tous ses appels locaux en toute tranquillite et a 
moindrecout. 
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8. Conseils pour eviter la panne en deplacement 


Niveau de la 
batterie 

Verifiez la charge de vos appareils (portable et smartphone) la 
veille au soir de votre depart. 

Secours 

Equipez-vous de des USB pour vos fichiers, mais aussi d'un 
chargeur sur port USB : vous pourrez ainsi recharger votre 
smartphone en le connectant a votre ordinateur portable. 

Temperature 

Ne laissez pas vos appareils dans un lieu trap chaud ou trap froid. 

Utilisation 

Limitez votre consommation de fonctions multimedias : radio, 
musique, photos. . . 
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7. Aide-memoire du bon usage 
de la technologie 


Outil 

Avantages 

Limites 

Telephone 

Capital pour maintenir la relation 
physique et I'humaniser. 

Mobile indispensable pour tous 
les itinerants (avec dispositif 
mains libres sur la voiture). 

On ne voit pas son interlocuteur, 
ses gestes et attitudes : il est done 
plus difficile de comprendre les 
situations delicates ou critiques. 

Le son n'est pas toujours de bonne 
qualite (fonction du lieu ou VOIP). 

Visioconference 

Essentiel lorsqull est necessaire 
que les participants se voient et 
qu'une reunion sur site est trap 
couteuse. 

2 versions possibles : ordinateur 
individuel ou studio 
de visioconference. 

Enorme potentiel d'economies. 

II est difficile detravailler sur des 
documents communs pour les 
enrichiren seance. 

Le studio requiert un budget 
consequent (locaux et materiels) 
et une logistique contraignante. 

Webconference 

Partage de documents (texte, 
dessins, images) entre deuxou 
plusieurs collaborateurs. 

Bien adapte au travail en mode 
projet, aux metiers techniques et 
a la formation. 

Risques sur la confidentiality et la 
securite. 

Contraintes techniques possibles 
(saturation de bande passante). 
Necessite des outils logiciels 
conviviaux et simples d'emploi. 

Messagerie 

electronique 

Outil fantastique pour echanger 
des informations : informations 
breves a contenu factuel, 
rapports de reunion ou de visite, 
flash d'information hebdo. 
Interet de la messagerie express 
pour envoyer un signal de 
connivence et de sympathie. 

Les messages doivent etre brefs, 
les pieces jointes limitees. 

Eviter de transferer des fichiers tres 
volumineux frequemment. 

Ne pas arroser la terre entiere de 
ses messages pour se faire valoir. 
Bien separer les destinataires pour 
action et ceux pour information. 

Smartphone 

Combine les avantages de la 
telephonie et du PDA : acces 
Internet, messagerie et de tres 
nombreuses applications. 
Ecran tactile, navigation aisee, 
simplicity d'emploi. 

Pour travailler sur des tableaux ou 
des presentations, mieux vaut 
I'ordinateur personnel, en raison 
de la taille de I'ecran. Une certaine 
fragility encasde chute. 
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Les legons 
de I’experience 


De I’art d'humaniser 
I la relation 
I a distance 

La relation telephonique est le moyen 
de maintenir une relation quasi char- 
nelle avec les collaborateurs eloignes. 
En complement, la visioconference 
permet de se voir a deux ou en reunion 
a moindre cout. La webconference 
pour sa part, autorise le travail en 
Sroupe avec partage de documents. 

Chacune des trois approches com- 
porte des avantages et des limites : 
quand elles sont utilisees en comple- 
ment, c’est un bon substitut a la rela- 
tion presentielle, qui reste de toute 
fagon une necessity. 

La messagerie 
electronique 
au juste necessaire 

C’est I’outil indispensable du manager 
a distance, a condition de prendre en 
compte : 

les bons usages = traiter son cour- 
ier dans des plages de temps prede- 
fines, vider sa boTte aux lettres tous 
les soil's, instaurer des regies de civi- 
lite ; les regies de securite = sauvegar- 


der ses fichiers, creer des mots de 
passe rebutants, etre vigilant en sur- 
fant sur le net ; I’optimisation de 
I’outil = I'utiliser pour les informations 
repetitives, utiliser la messagerie ins- 
tantanee, savoir decoder la tonalite 
des messages. 


3 Un bureau 
mobile 

dans sa poche 

C’est devenu une quasi-realite, avec le 
smartphone et le Wi-Fi (.wireless fide- 
lity 

Le smartphone allie a la fonction 
telephone celles d'un assistant per- 
sonnel : consultation et envoi de cour- 
rier electronique et de messages 
instantanes, navigation sur le web, 
gestion de son agenda et prise de 
notes. II permet aussi d’installer de 
tr£s nombreuses applications, en 
etant totalement synchronise avec son 
ordinateur personnel et son carnet 
d’adresse. II peut etre utilise partout. 
Le Wi-Fi permet enfin de se connecter 
avec son ordinateur personnel via des 
bornes prevues a cet effet, pour tra- 
vaillera distance. 
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Industrialiser 


ses processus 


Si la technologie a facilite la vie du manager d’une equipe disper- 
see, il n’en demeure pas moins que pour pouvoir faire correcte- 
mentson travail, il est vital qu’il sache s’organiser en gerantau mieux 
ses priorites, qu’il s’entraTne a structurer sa pensee pour aller vite a 
I’essentiel et qu’il systematise la preparation formelle dans toutes 
ses activites, gage du succes. 


personnels 

de 



155 




Histoire vecue 


C ette entreprise centenaire, 
sp6cialis£e dans les arts 
de la table, vient de creer 
un poste d’animatrice du reseau 
des 16 magasins, situes pour moiti£ 
en France et pour moitie dans les 
grandes capitales europeennes et 
a New York. L’objectif poursuivi est 
de stimuler les ventes, en conce- 
vant un nouveau concept de maga- 
sin qui met plus en valeur les nou- 
veaux produits, en particulier une 
ligne de bijoux recemment lancee 
dans le cadre de la diversification 
souhaitee. 

Sophie vient de prendre ce 
poste, en provenance de I’exte- 
rieur. Recrutee sur la base d'une 
solide experience du marketing 
des produits de luxe, elle a un 
talent artistique certain. Enthou- 
siaste et exuberante, elle fourmille 
d’idees et raffole des deplace- 
ments qui lui permettent de 
decouvrir de nouveaux horizons et 
de reperer les nouvelles tendances. 

Elle est par contre moins a I’aise 
avec les procedures formelles, les 


chiffres et les contraintes qu'elle 
qualifie de bureaucratiques. Sans 
oublier une facheuse propension a 
ne jamais tenirses delais, prise dans 
un tourbillon d’activites du en partie 
a la dispersion des responsables de 
magasin et, surtout, au fait qu’elle a 
du mal a s'organiser et a refuser ce 
qu’on lui demande. De ce fait, elle 
accepte des taches qui ne sont pas 
de son ressort et qui « plombent » 
son emploi du temps, au detriment 
de ses priorites. 

Pendant trois mois, elle sillonne 
tous les magasins, lance des grou- 
pes de travail thematiques, installe 
des concepts differents dans trois 
boutiques pilotes pour les tester, y 
campe alternativement pour inter- 
rogeren permanence les employes 
et les clients, informe la direction 
commerciale mais de maniere non 
structuree, et repond a ses messa- 
ges quand elle le peut, ce qui n’est 
pas facile quand on est pris dans 
un tel maelstrom. 

Jusqu’au jour ou le directeur 
commercial, constatant une baisse 





d’activite dans les magasins pilotes ■ ments et de prendre le temps de 

et percevant un certain agacement ■ faire un rapport d'activite exhaustif, 

lie a I’activisme de Sophie, lui assorti de recommandations quan- 
demande d'arreter ses deplace- tifiees. 
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Que ls enseisnements peut-on tirer 
de c ette histoire ? 

Sophie a estime qu'il fallait accorder la priorite a I'inno- 
vation sans trap se soucier de I'intendance. Et en trai- 
tant les taches au fur et a mesure qu'elles se 
presentaient, au detriment de la rigueur et done de 
I'efficacite. 


Quel les questions faut-il se poser ? 

Comment faire pour gerer son temps et ses prio- 
rites de maniere efficace ? 

Comment structurer sa pensee pour aller vite a 
I'essentiel ? 

Comment systematiser la preparation formelle 
de ses activites ? 


159 


i equipe a distance 


1 Gerer son temps et ses priorites 
de maniere efficace 


La technologie qui galope bouscule nos habitudes, car elle permet d'ac- 
complir davantage dans un temps donne et aussi de faire parfois plu- 
sieurs choses en meme temps. Ceci peut nous donner le sentiment que 
le temps a change, mais il n'en est rien : c'est notre rapport au temps qui 
a change, et nous courrons souvent apres lui sans reflechir. Comme le 
disait Michel Serres, « Desormais, toutle monde a une montre etpersonne 
n'a le temps. Echangez I'une contre I'autre : donnez votre montre et prenez le 
temps I » 


Identifier ses « pilotes clandestins » 

Avant de passer en revue les outils et methodes qui ont fait leurs preu- 
ves pour mieux gerer son temps et ses priorites, il faut se souvenir que 
nous reagissons de maniere differente en la matiere. Car notre incons- 
cient nous envoie des messages qui sont autant d'injonctions qui gui- 
dent notre action, et qu'on peut qualifier de pilotes clandestins. Quels 
sont ces messages, quel est le comportement induit et quel est le 
remede possible? 

Le premier message est « Sois parfait ». Celui qui y est soumis a besoin 
de tout savoir pour agir. II craint de deleguer des taches de peur que les 
travaux ne soient mal faits. Avec une tendance a se noyer dans les details, 
et peu de recul par rapport aux situations, il a du mal a decider. Face a 
cette situation, le contre message est « Sois realiste ». Le remede est en 
effet de tenir compte de la realite, en faisant son deuil de la perfection et 
en acceptant ses limites. Le mieux etant I'ennemi du bien, il faut peser 
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les evenements a leur juste mesure, prevoir cequ'il est possible defaire, 
et agir en consequence. 

Le deuxieme message est « Sois fort ». Celui qui y est soumis a besoin, 
face a un probleme donne, de trouver seul les solutions : c'est I'as de la 
debrouillardise. II ne se reconnait pas le droit a I'erreur, prone la disci- 
pline et la rigueur. II ne tient pas compte des autres ni de leurs senti- 
ments, car les exprimer est pour lui une marque de faiblesse. Face a cette 
situation, le contre message est « Sois ouvert ». Le remede est en effet 
de comprendre qu'il n'est pas necessaire de vivre dangereusement pour 
montrer sa valeur. Et de savoir etre plus communicatif et tolerant, en fai- 
sant preuve de luddite pour reperer ceux dont il faut se mefier (une 
minorite), en ayant confiance en soi mais en sachant aussi faire confiance 
aux autres. 

Le troisieme message est « Depeche-toi ». Celui qui y est soumis n'a 
jamais le temps parce qu'il a toujours quelque chose a faire. Plus les pres- 
sions sont fortes et nombreuses, plus il pense que Taction menee est 
utile et justifiee. Stimule par la precipitation, il est souvent motive par les 
travaux de derniere minute. Face a cette situation, le contre message est 
« Prends ton temps ». Le remede est en effet d'utiliser le temps dont on 
dispose en travaillant avec un rythme optimum. La rapidite est utile mais 
elle n'est pas toujours necessaire. Agir lentement peut etre tout aussi 
efficace, en sachant repartir le travail dans la duree et en marchant au 
rythme requis sans stress. 

Le quatrieme message est « Fais moi plaisir ». Celui qui y est soumis 
n'ose jamais dire non. II veut etre aime, entoure et accepte de repondre 
a toutes les sollicitations qui lui sont faites. II se trouve alors contraint de 
realiser des travaux qui ne sont d'aucun interet pour lui ni d'aucune prio- 
rity, au detriment de son propre travail. Face a cette situation, le contre 
message est « Pense aussi a toi ». Le remede est en effet de comprendre 
que dans la vie, il est impossible de plaire a tout le monde. Oser dire non 
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est tout aussi important que d'etre aime. II faut savoir se proteger et dire 
avec tact des choses desagreables, si c'est necessaire. Se preoccuper des 
autres, oui. . . mais aussi penser a soi ! 

Le cinquieme message est « Fais des efforts ». Celui qui y est soumis a 
besoin d'essayer encore et toujours. Pour lui, la vie est dure et difficile, et 
son credo est que chacun doit se prendre en mains. II faut lutter et tra- 
vailler dur pour s'en sortir. II se concentre alors davantage sur le travail et 
I'effort a fournir que sur les resultats a obtenir. Face a cette situation, le 
contre message est « Reussis a ta mesure». Le remede est en effet 
d'identifier que dans la vie, I'essentiel n'est pas de s'acharner mais d'ob- 
tenir des resultats. Sachant qu'on reussit mieux ce qu'on aime, il faut 
savoir prendre du plaisir, privilegier les relations simples et directes avec 
autrui et se contenter de ce qui est a son niveau et dans ses possibility, 
en equilibrant efforts et resultats. 

Planifier avec rigueur et determination 

Une fois son injonction dominante reperee et contournee, la premiere 
action cle du manager est de planifier ses taches et de les prioriser. Pour 
ce faire, il convient d'avoir une vue d'ensemble des taches a accomplir (a 
la semaine, au mois et au semestre), d'allouer a chacune des taches un 
temps raisonnable (ni trop ni trop peu). Et de reduire I'incertitude en 
visualisant les charges. 

La cle du succes consiste a structurer toutes ses taches par module d'une 
heure trente qui, par experience, est le module d'or pour un entretien 
important (externe ou interne), une reunion a plusieurs ou une forma- 
tion (declinables dans ces cas en 2 a 4 modules, fonction du sujet et de la 
taille du groupe), ou une tache de reflexion. Naturellement, il convient 
d'espacer chacun des modules de 5 a 15 minutes, pour organiser a la fois 
une pause et une rupture. 
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1 . Mode d'emploi pour planifier 


Difficultes pratiques 
et derives possibles 

Conseils proposes 

En deplacement, savoir bien estimer les 
temps de transport et/ou d'attente. 

Savoir bien evaluer les contraintes externes et 
internes. 

Vouloir trap en faire dans une journee. 
Attendre le dernier moment pour planifier ses 
reunions. 

Savoir respecter ses engagements pour rester 
credible. 

Prevoir une marge pour les imponderables et 
garder une certaine souplesse. 

Rendre le planning visible en informant 
I'equipe de son emploi du temps et se limiter 
a I'essentiel. 

Bloquer a jour fixe les entretiens et reunions, 
electroniques et physiques. 

Negocier avec les clients (externes et 
internes) des delais raisonnables. 


Planifier est une chose, prioriser en est une autre. Pour ce faire, il convient 
d'avoir d'abord une vue claire de ses missions et responsabilites, de defi- 
nir ses priorites quotidiennes en fonction de ses objectifs, en differen- 
ciant clairement I'important de I'urgent. Et de s'y tenir, quels que soient 
les aleas rencontres au cours de sa journee. 

La cle du succes consiste a etablir la liste des taches a accomplir dans sa 
journee, a identifier clairement les taches importantes (A), les taches 
urgentes (B) et les autres (C), puis a les traiter imperativement dans I'or- 
dre A, B, C, en reportant si necessaire les taches inachevees de type C sur 
le plan de travail du jour suivant. Sans oublier de commencer le plus tot 
possible le matin (I'avenir appartient a ceux qui se levent tot, dit-on avec 
justesse), et de realiser les taches dans I'ordre defini sans se laisser dis- 
traire ou detourner par de nouvelles urgences. II est prudent, enfin, de 
ne pas se fixer plus de trois objectifs par jour si on veut etre sur de les 
atteindre et de quitter son travail le soir venu avec la satisfaction du 
devoir accompli. 
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2. Mode d'emploi pour prioriser 


Derives possibles 

Conseils proposes 

Vouloir d'abord regler les petits problemes 
pour s'echauffer avant de s'attaquer aux plus 
importants. 

Utiliser systematiquement la liste de choses a 
faire, veritable tonneau des Danaides. 

Se laisser submerger par toute sorte 
d'interruptions, en etant a la fois victime et 
complice. 

Se fixer trap d'objectifs et vouloir trap en faire. 
Le mieux est I'ennemi du bien. Qui trap 
embrasse mal etreint ! 

Consacrer dix minutes la veille au soir pour 
examiner sa journee et definir les priorites. 
Fixer une heure limite pour certains travaux 
qui auraient tendance a envahir I'emploi du 
temps. 

Pour analyser a plusieurs des taches a 
hierarchiser, completer la methode A, B, C par 
les deux dimensions suivantes : la gravite et 
I'impact sur d'autres activites. 


Tenir compte de ses rythmes 

Apres avoir dument planifie ses activites en fixant ses priorities, encore 
faut-il s'assurer que ce qui a ete prevu est en ligne avec ses rythmes d'ac- 
tivite. Pour ce faire, il convient de tenir compte de son biorythme (cer- 
tains sont plus actifs le matin, et d'autres le soir) et de varier les taches au 
cours d'une meme journee en sachant creer des pauses et des ruptures. 

3. Mode d'emploi pour tenir compte de ses rythmes 


Derives possibles 

Conseils proposes 

Organiser des journees « marathon » oil 
Ton enchaine une tache apres I'autre : stress 
maximum et efficacite minimum garantis. 
Se laisser entrainer a trap prolonger 
les discussions informelles aux pauses cafe 
ou apres dejeuner. 

Prendre des rendez-vous importants aux 
moments critiques de la journee : fin de 
matinee et milieu d'apres-midi. 

Ne pas gaspiller ses heures les plus efficaces, 
le matin, a depouiller la presse ou le courrier 
interne ou externe. 

Ne pas hesiter a travailler chez soi le matin 
apres le petit-dejeuner. 

Changer de mode de transport au cours 
d'une meme semaine, en fonction des 
circonstances. 

Organiser la variete = multiplier les contacts 
externes et internes, et bouger ! 
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La cle du succes consiste a identifier ses propres rythmes sur deux a trois 
semaines, son schema d'activite et ses heures d'efficacite optimale. Puis 
de reserver les moments oil I'on est le plus efficace aux taches les plus 
importantes, difficiles et / ou aux reflexions creatrices. En general, I'effi- 
cacite est maximale une heure apres le petit-dejeuner, puis il y a un 
declin progressif (avec un moment difficile en fin de matinee) avec le 
creux de la vague en milieu d'apres-midi (vers 16 heures) et, finalement, 
un regain d'energie apres le diner avec un declin a 22 heures. 


4. Les grandes lois de la gestion du temps 


Loi de Pareto 
ou des 80/20 

L'essentiel prend peu de 
temps, I'accessoire beaucoup. 

Concentrez-vous 
sur l'essentiel. 

Loi de Carlson 
ou des sequences 
homosenes de travail 

Tout travail interrompu sera 
moins efficace et prendra plus 
de temps que s'il est continu. 

Luttez contre 

les interruptions = isolez- 

vous! 

Loi de Parkinson 
ou de I’auto-inflation 
du temps depense 

Le temps investi dansun 
travail donnevarie en 
fonction du temps disponible. 

Raisonnez en fonction du 
temps necessaire et fixez- 
vous des echeances. 

Loi d’lllich 
ou de la contre- 
productivite au-dela 
d’un certain seuil 

Au-dela d'une certaine heure, 
la productivite decroit, puis 
devient negative. 

Soyez conscient de vos 
limites, et sachez vous arreter 
au-dela d'un certain seuil. 

Loi de Swoboda- 
Fliess-Teltscher 
ou des rythmes 
biolosiques 

Chaque homme est traverse 
de multiples rythmes 
biologiques qui conditionnent 
son efficacite. 

Decouvrez vos propres 
rythmes personnels et sachez 
entirer parti. 

Loi de Fraysse 
ou de la dimension 
subjective du temps 

Le temps a deux dimensions, 
I'une objective etl'autre 
subjective, fonction de 
I'interet porte a I'activite. 

Mefiez-vous de la propension 
a faire d'abord ce qui vous 
plait, et soyez lucide sur vos 
choix. 

Loi de I’Ecclesiaste 
ou de I’alternance 

II y a un moment pour tout et 
un temps pour chaque chose 
sous le soleil. 

Trouvez I'activite qui convient 
a chaque moment, etvariez 
les taches. 


165 


i equipe a distance 


II faut savoir aussi organiser I'alternance dans ses activities : travail de 
reflexion, rencontres externes et reunions internes, en sachant s'arreter 
pour souffler (au bout d'une heure trente), avant de reprendre une autre 
activite. Sans oublier de prevoir un ou deux temps forts par semaine. En 
particulier en allant a la rencontre de ses collaborateurs excentres. 

Gerer son temps et ses priorites de maniere efficace, c'est aussi se souve- 
nir des grandes lois de la gestion du temps telles qu'elles ont ete edic- 
tees au fil des temps, et qu'on peut synthetiser selon le tableau de la 
page precedente. 


2.Structurersa pensee 
pour aller vite a I’essentiel 


Ce qui se con^oit bien s'enonce clairement, mais permet egalement de 
gagner un temps precieux pour le manager qui gere une equipe disper- 
see et qui doit avoir le don d'ubiquite, pour etre ou paraitre present par- 
tout. . . en meme temps ! 

Reduire tout d’abord les taches non necessaires 

Aussi paradoxal que cela puisse paraitre, les managers ont souvent une 
facheuse propension a s'inventer du travail supplementaire, ou tout du 
moins de se laisser envahir par des taches qui pourraient etre realisees 
par d'autres avec profit pour tous. Comment s'y prendre pour alleger ses 
activites, et quels sont les gisements de productivity personnels ? 

Pour y voir clair, il convient d'abord de repertorier de maniere exhaustive 
toutes vos taches repetitives, par exemple le traitement des messages 

166 


Chapitre 7 I Industrialiser ses processus personnels de travail 


quotidiens, la participation a des reunions d'information organisees par 
d'autres unites que la votre, la redaction du flash hebdomadaire d'infor- 
mation destine a votre equipe, le controle mensuel des notes de frais de 
vos collaborateurs ou la redaction de notes d'information. Une fois cette 
analyse realisee, et pour chaque tache repertoriee, supprimez les taches 
superflues, deleguez tout ce qui est possible de I'etre et trouvez des 
voies innovantes pour alleger votre travail dans les autres cas. 

Reprenons les exemples precedents : si on excepte le traitement des 
messages quotidiens, les autres taches peuvent etre avec profit : 

- soit supprimees, comme la participation a des reunions d'information 
organisees par d'autres fonctions que la votre, le compte rendu que vous 
recevrez de toute fa^on suffira dans la majorite des cas ; 

- soit deleguees, comme la redaction du flash hebdomadaire d'infor- 
mation, que vous pouvez confier a votre assistante (s'il y en a une !) ou a 
I'un de vos collaborateurs volontaires qui preparera un avant-projet ; 

- soit allegees, comme le controle mensuel des notes de frais de vos 
collaborateurs, auquel vous pouvez proceder par sondage sauf une ou 
deux fois par an ou vous ferez ce travail de maniere exhaustive. Et aussi 
la redaction de notes qu'il faut faire au juste necessaire des besoins de 
ses lecteurs : une page ecran ou papier (c'est I'espace de la synthese), car 
I'essentiel peut toujours s'exprimer en peu de mots. 

Utiliser une demarche structurante 

Trois outils majeurs peuvent et doivent etre utilises pour structurer sa 
pensee et aller vite a I'essentiel : les chiffres magiques, la matrice et la 
methode d'analyse de base QQ OQ CCP. 

Les chiffres magiques 

En matiere d'efficacite personnels et dans la culture occidentale, il s'agit 
des chiffres 3 et 7. Dans un premier temps, raisonner dans la demarche 
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ternaire doit devenir un reflexe qui permettra toujours de gagner du 
temps et d'etre plus percutant. En particulier dans les situations 
suivantes : 

• structuration d'un document, toujours en 3 parties, a I'instar des 
plans dialectique (these, antithese, synthese), historique (avant, pen- 
dant, apres), thematique (economique, politique, social) ou « busi- 
ness » (besoins, solutions, benefices) ; 

• mise en valeur d'un argumentaire, a partir des 3 benefices princi- 
paux pour I'utilisateur ou pour le client ; 

• recommandations majeures pour la mise en oeuvre d'un projet dans 
lesdelaisimpartis; 

• et aussi : les 3 facteurs cles de succes, les 3 temps forts d'une reu- 
nion, les 3 priorites de sa journee. . . 

En complement de cette demarche ternaire, le chiffre 7 sera utilise pour 
un programme, lequel requiert en effet un minimum d'actions. En gar- 
dant toujours a I'esprit que I'efficacite d'un programme ou d'un plan 
d'action est en general inversement proportionnelle au nombre d'ac- 
tions prevues : plus on en met, moins on en fait ! Le chiffre 7 represente 
un bon compromis pour seduire (les politiques en raffolent) et rassurer. 

La matrice 

Pour sa part, la matrice est I'un des meilleurs outils d'analyse (des qu'un 
probleme a deux dimensions au moins, la maniere la plus simple de 
I'aborder est de constituer une matrice), mais aussi un outil de synthese 
(par sa concision et sa representation) et, parfois, un bon outil de com- 
munication, en particulier pour des personnes de culture technique. 
Pour sa part, I'auteur affectionne tout particulierement la matrice 3x3, 
par exemple pour analyser et visualiser les avantages et inconvenients 
de 3 solutions proposees pour un probleme donne. 
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5. La matrice 3x3 


Solution A 

Avantages 

Inconvenients 

Solution B 

Avantages 

Inconvenients 

Solution C 

Avantages 

Inconvenients 


Mais aussi la matrice 2x7, par exemple pour une fiche objectifs de reu- 
nion interne, de visite externe ou de session de formation (voir des 
exemples de ce type de matrice dans la section suivante). 


La methode d’analyse QQ OQ CCP 

C'est la premiere des methodes d'analyse utilisee par les consultants, et 
I'une des plus efficaces pour « debroussailler » rapidement un probleme 
souvent mal pose. La methode QQ OQ CCP consiste a poser les ques- 
tions suivantes de maniere structuree : 

- Quoi : de quoi s'agit-il, et pourquoi ? 

- Qui : qui est concerne, et pourquoi ? 

- Ou : oil cela se passe, et pourquoi ? 

- Quand : quand cela est-il arrive, et pourquoi ? 

- Comment : comment cela s'est passe, et pourquoi ? 

- Combien : combien cela a route ou peut rapporter, et pourquoi ? 


6. Le questionnement progressif 


Question 

Quoi 

Qui 

Ou 

Quand 

Comment 

Combien 


Contenu 


Raison 
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Ce questionnement progressif qui privilegie a chaque fois la raison (le 
pourquoi) permet d'etre exhaustif pour bien comprendre avant d'agir. Et 
s'il faut synthetiser le resultat, il faut bien evidemment utiliser une 
matrice 3 x 7 (a I'instar de la matrice sur les lois de la gestion du temps), 
comme dans le tableau 6 precedent. 

Automatiser ses procedures repetitives (formats) 

Pour chacune des taches repetitives qu'on ne peut deleguer, il est vive- 
ment recommande de mettre au point le format approprie et de I'utiliser 
systematiquement. Le format ( template , en anglais) doit obeir aux regies 
suivantes : tenir sur une page, etre structure et se limiter a I'essentiel. 
Voici a titre d'exemple un format de fiche objectif. D'autres exemples 
sont presentes dans la section suivante. 


7. Un format de fiche objectif 
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8. Mode d'emploi pour structurer sa pensee et aller vite a I'essentiel 


Difficultes pratiques 
et derives possibles 

Conseils proposes 

Se sentir oblige de produire des rapports 
volumineux bourres d'annexes. 

Vouloir varier la structure et la presentation 
de documents standard et repetitifs pour faire 
preuve de creativite. 

Informer beaucoup plus que necessaire, en 
termes de contenu. 

Concevoir des procedures detaillees qui 
prevoient tous les cas de figures. 

Scinder en plusieurs etapes les taches 
fastidieuses ou de longue haleine. 

Ne pas chercher la perfection du premier 
coup : on peut s'ameliorer par la suite. 
Utiliser largement la fonction copier / coller 
du logiciel de traitement de textes. 

Se mettre a la place du destinataire de ses 
rapports, et les reduire. 

Faire des procedures simples a utiliser. 


3.Systematiser la preparation 
de ses activites 


Pour gagner du temps dans le management d'une equipe dispersee, il 
est vital de preparer de maniere formelle ses principales activites, 
comme les entretiens (internes ou externes), les reunions de son equipe 
et bien sur, ses deplacements, car la preparation, c'est 70 % du succes. 

Preparer ses entretiens de maniere formelle 

Dans ce domaine, les objectifs poursuivis sont d'atteindre le resultat fixe 
dans le temps prevu (une heure trente, le module d'or), de ne pas etre 
pris au depourvu en situation reelle et d'optimiser le temps total (trajet + 
visite + compte rendu). Les modalites a prendre en compte sont les 
suivantes : 
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Avant I’entretien 

- Verifier la disponibilite de I'interlocuteur 48 heures avant. 

- Recueillir toutes les informations utiles : faits, chiffres, references. 

- Rediger la fiche de preparation que vous avez standardisee. 

- Reperer le trajet et allouer une provision pour aleas de transport 
(route). 

- Etre sur place 10 minutes avant I'heure et se faire annoncer. 


9. Un format de fiche de preparation d'entretien 


Objectifs 
de la visite 


Resultat 

attendu 


Besoins 

identifies 


Attentes 

presumees 


Arsuments 


Objections 

possibles 


Solution 

alternative 



Pendant I’entretien 

- Etre disponible et a I'ecoute, questionner et reformuler. 

- Prendre toujours des notes : c'est utile et c'est aussi une marque d'in- 
teret pour les propos de I'interlocuteur. 

- Dix minutes avant la fin, synthetiser ce qui a ete convenu et proposer 
un plan d'action. 

- Respecter I'horaire convenu quoiqu'il advienne. 

- Prendre conge en remerciant. 
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Apres I’entretien 

- Utiliser le format de compte rendu de reunion que vous avez standar- 
dise. 

- Diffuser le compte rendu aux personnes concernees « dans la foulee ». 


10. Mode d'emploi pour preparer ses entretiens 


Difficultes pratiques 

Conseils proposes 

Avoir peur d'aller vite a I'essentiel sans 
prendre de precautions oratoires. 

Savoir bien evaluer en presence de 2 a 
3 personnes leurs roles et pouvoirs respectifs 
dans la situation. 

Utiliser les bons arguments au bon moment. 
Savoir s'en alleren respectant les temps 
impartis. 

Preparer toujours ses visites par ecrit sur un 
format approprie. 

Visualiser le deroulement de la visite pendant 
letrajet. 

Se preparer a prendre en compte les 
objections en les passant en revue. 

Respecter les regies en vigueur sur le site de 
votre interlocuteur (port du badge apparent, 
zones nonfumeur). 


Preparer ses reunions d’equipe de maniere formelle 

Dans ce domaine, les objectifs poursuivis sont d'atteindre le resultatfixe 
dans le temps prevu (une heure trente pour une visioconference, une 
demi-journee a une journee pour une reunion physique de I'ensemble 
d'une equipe dispersee en France), de demontrer sa valeur ajoutee de 
manager (sur lefond et sur la forme) et d'optimiser le temps total (prepa- 
ration + reunion + compte rendu). Les modalites a prendre en compte 
sont les suivantes : 

Avant la reunion 

- Rediger la fiche de preparation que vous avez standardisee. 

- La diffuser cinq jours avant la reunion a chaque participant et interve- 
nant. 

- Preparer son intervention : plan structure et diapositives. 
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- Reserver la salle en specifiant ses besoins (videoprojecteur, chevalets). 

- Se munir d'un ordinateur portable, d'une cle USB et d'un jeu de mar- 
queurs neufs gras (noir et rouge). 

- Arriver au moins une demi-heure a I'avance pour pouvoir reperer les 
lieux et preparer la salle (preparation technico-pedagogique). 


1 1 . Un format de fiche de preparation de reunion 


Objectifs 
de la reunion 


Resultat 

attendu 


Participants 


Lieu, horaire 


Themes 


Intervenants 


Supports 
a remettre 



Pendant la reunion 

- Respecter et faire respecter les horaires de debut et de fin. 

- Faire eteindre les telephones portables (comme dans les avions). 

- Commencer toujours par rappeler les objectifs, le resultat attendu et 
le programme de la reunion. 

- Prevoir une pause de 30 minutes entre chaque module d'une heure 
trente. 

- Se limiter a un seul intervenant externe et lui imposer une duree res- 
treinte avec un nombre specifie de diapositives (a ne pas depasser). 

- 10 minutes avant la fin, synthetiser la production de la reunion et 
convenir du plan d'action. 
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Apres la reunion 

- Remettre en forme la production du groupe et le plan d'action. 

- Faire le compte rendu immediatement et I'envoyer aux personnes 
concernees avec un mot de remerciement. 

- Capter de maniere informelle la perception du groupe sur la reunion. 


1 2. Mode d'emploi pour preparer ses reunions 


Difficultes pratiques 
et derives possibles 

Conseils proposes 

Demarrer la reunion alors qu'il manque 
encore des participants. 

Gerer le temps de parole de chacun en evitant 
les polemiques et derives. 

Maintenir I'interet des participants en 
impliquant chacun. 

Conserver un rythme soutenu. 

Se poser la question de I'utilite d'une reunion 
avant de la lancer. 

Faire respecter les horaires avec une main de 
fer dans un gant de fer, sans aucune 
concession ! 

Eviter les intervenants multiples au cours 
d'une meme reunion. 


Preparer ses deplacements de maniere formelle 

Dans ce domaine, les objectifs poursuivis sont d'atteindre le resultat 
attendu du deplacement dans le temps utile, d'optimiser I'ensemble du 
deplacement et d'anticiper les aleas eventuels, et leurs consequences. 
Les modalites a prendre en compte sont les suivantes : 

Avant le deplacement 

- Confirmer vos reservations d'hotel par e-mail. 

- Faire la liste des gens a rencontrer avec leurs coordonnees (telephone, 
e-mail, adresse). 

- Enumerer par ecrit les objectifs et resultats attendus de ce deplace- 
ment. 

- Preparer un dossier pour chaque site visite. 
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- Fixer des rendez-vous precis, en optimisant les trajets et en prevoyant 
des marges suffisantes entre deux rendez-vous. 

- Annoncer a I'avance a votre interlocuteur I'ordre du jour et les points a 
aborder. 

- Ne pas se fixer trap d'objectifs pour un meme voyage. 

Pendant le deplacement 

- Prevoir un repit a I'arrivee pour un voyage lointain a I'etranger, pour se 
changer et prendre un peu de repos. 

- Faire le compte rendu chaque jour, et I'envoyer aux personnes rencon- 
trees avec un mot de remerciement. 

Apres le deplacement 

- Faire un bilan d'ensemble du deplacement par rapport aux objectifs 
fixes et aux resultats attendus. 

- Noter sur votre agenda les actions convenues avec chaque personne 
rencontree pour la date convenue d'un commun accord. 

1 3. Mode d'emploi pour preparer ses deplacements 


Difficultes pratiques 
et derives possibles 

Conseils proposes 

Travailler au-dessus des nuages sur un 
dossier confidentiel a cote d'un voisin 
indiscret ou envahissant. 

Trouver un equilibre en termes de temps 
(la journee pour un deplacement court) 
et la fatigue d'unetrop longue journee de 
voyage etde travail. 

Multiplier les voyages au cours d'une meme 
periode. 

Avoir une liste preetablie des affaires 
a emporter en voyage. 

Voyager leger en avion avec un bagage cabine, 
pour gagner un temps precieux a 
I'enregistrement et a la douane. 

Eviter les vols de debut de matinee et, 
si possible, ceux du vendredi, qui sont souvent 
cauchemardesques. 

Se munir de traveller's cheques pour un 
deplacement dans plusieurs pays. 


En definitive, si vous appliquez les methodes et outils recommandes, 
vous pouvez facilement gagner une heure par jour au profit de vos 
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grands objectifs, personnels et professionnels. Mais sachez aussi pren- 
dre en compte la dimension du plaisir dans votre vie professionnelle. 

En creant tout d'abord un environnement stimulant : sachez stimuler vos 
collaborateurs en les felicitant spontanement et sincerement, demandez 
les stimulations dont vous avez besoin, recevez les stimulations qui vous 
sont donnees pour ce qu'elles sont : authentiques, gratuites, gratifiantes 
et donnez-vous a vous-meme des stimulations, felicitations et recom- 
penses. On n'est jamais si bien servi que par soi-meme I 

Prenez enfin du temps pour « etre » : efforcez-vous de trouver des 
moments de detente dans chaque journee, menagez-vous des espaces 
de creation, profitez des week-ends pour vous relaxer et paresser, occu- 
pez-vous de vous : soins physiques, sport, tenue, et changez vos habitu- 
des alimentaires si c'est necessaire pour une vie plus saine. 
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8. L’aide-memoire PASS TEMPS 


■ Pour savoir ou passe son temps et gagner une heure par jour au 
profit de ses grands objectifs, personnels ou professionnels. 


Actions 

Reperes 

Methode 

Prioriser 

Planifier 

L'importantetl'urgent 
Module d'or=1 heure 30 

Methode ABC* 

Allouer une heure trente a 
chaque tache 

Asencer 

Trois objectifs /jour 

Notersurson agenda (papier 
ou electronique) 

Souffler 

Biorythmes 

S'accorder des pauses de cinq 
minutes pourcreer une 
rupture 

Simplifier 

Formats 
Trois points 
Methode d'analyse 

Generiques, specifiques 

Systematique 

QQOQCCP 

Temperer 

Provision pour gerer les 
imprevus et les interruptions 

Conserver une heure libre 
bloquee sur votre agenda 
chaque jour 

Evacuer ** 

Montre 

Regarder sa montre 5 minutes 
avant la fin du temps imparti 

Mesurer 

Le temps passe par grande 
nature de tache, en notant le 
nombre d'interruptions 

Analyse des temps par 
Va d'heure (tableau a double 
entree) 

Preparer 

C'est 70 % du succes 
Module d'or = 1 heure 30 

Format de reunion 
Format de compte rendu 
Format devaluation 

Se fa ire 
plaisir 

Prendre du plaisir dans tout ce 
qu'on fait, et donner du plaisir 
autour de soi 

Un sourire change la face du 
monde 


* ABC = dasser les activites quotidiennes en A = important, B = urgent, C = autre, et les traiter 
imperativement dans I'ordre AB et, s'il reste du temps, C 
** Les personnes qui forcent votre porte sans s'etre annoncees. 
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Les leqons 
de I’experience 


Gerer son temps 
I et ses priorites 
I de maniere efficace 

Identifier tout d’abord ses pilotes 
clandestins : sois parfait, sois fort, 
depeche-toi, fais-moi plaisir, fais des 
efforts. Puis face d chacune des 
injonctions, mettre en oeuvre les anti- 
dotes : sois tealiste, sois ouvert, 
prends ton temps, pense aussi a toi, 
teussis a ta mesure. 

Planifier ensuite ses activites avec 
rigueur en privilegiant toujours I'im- 
portant par rapport a I’urgent, avec la 
methode ABC. 

Tenir compte enfin de son bio- 
rythme afin d'utiliser ses periodes 
d’efficacite optimale pour les taches 
importantes. Varier aussi ses activites 
pendant la journee et la semaine. 

Structurer sa pensee 
pour aller vite 
a I’essentiel 

Reduire tout d’abord les taches qui ne 
sont pas necessaires, en les supprimant, 
en les deleguant ou en les allegeant. 

Utiliser ensuite une demarche struc- 
turante en utilisant 3 outils : les chiffres 


magiques (3 pour une synthese, 
7 pour un programme), la matrice 
comme outil d’analyse et de synthese 
et la methode QQ OQ CCP. 

Automatiser enfin ses procedures 
repetitives par I’utilisation systematique 
de formats definis au depart, comme 
les fiches objectifs, les comptes rendus 
de reunion ou le rapport mensuel. 


3 Systematiser 

la preparation formelle 
de ses activites 

La preparation formelle des activites 
recurrentes d’un manager represente 
70 % du succ&s. 

Qu'il s’agisse des entretiens internes 
ou externes, des reunions de I’^quipe 
ou des deplacements, il faut en utili- 
sant des formats specifiques : 
-ddfinir les objectifs et resultat 
attendu ; 

-verifier la disponibilite des interlo- 
cuteurs ; 

- preparer ses dossiers et presenta- 
tions ; 

- allouer un temps suffisant et I’opti- 
miser ; 

- faire un compte rendu d£s la fin de 
I’activite, et le diffuser. 
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Renforcer 

ia relation, 
a deux 
ouau groupe 


Si manager une equipe dispersee implique de maTtriser les outils 
de communication et la technologie d’une part, d’industrialiser ses 
processus personnels de travail d’autre part, rien ne peut fonction- 
ner sans la presence physique du manager aux cotes de ses colla- 
borateurs. Dans la relation physique a deux a I’occasion de ses 
deplacements comme dans la relation au groupe, qu’il faut reunir 
periodiquement pour renforcer la cohesion d’equipe. 
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Histoire vecue 


L ea est chef de produit mar- 
keting dans la filiale d’un 
grand groupe alimentaire et 
prepare le lancement d’un nouveau 
produit dont elle a la responsabi- 
lite au niveau europeen. II s’agit 
d’un coffret comportant un ensem- 
ble de pates a tartiner pour I’aperi- 
tif, contenues dans un ensemble 
de 6 verres reutilisables. 

C’est un lancement important 
pour I’entreprise qui va intervenir 
simultanement en Allemagne, au 
Benelux, en Espagne, en Grande- 
Bretagne et en Italie. Et c’est une 
premiere pour elle, car elle doit 
coordonner les lancements dans 
les pays concernes, en animant les 
correspondants marketing locaux 
charges de ce produit. 

Apres une reunion de lance- 
ment realisee en visioconference, 
le plan d’action a ete finalise au 
niveau global, et chaque corres- 
pondant local a prepare sa decli- 
naison pour etre a la fois en phase 
avec le positionnement marketing 
et les actions de promotion defi- 


■ nies, la publicity etant prise en 

■ charge en central avec une agence 

B europeenne. 

■ Au bout de deux mois, apres 
deux autres reunions en visiocon- 

■ ference et de nombreux echanges 

" de mails et entretiens telephoniques 

■ en anglais « de cuisine », au grand 

■ dam des Anglo-Saxons, les avis 
divergent sur le positionnement 

■ marketing a privilegier. Deux ecoles 

" s’opposent : les tenants de la 

■ convivialite (I’aperitif, un moment 
de plaisir partage) et les tenants de 
la praticite (I’aperitif, pour com- 
mencer utilement un repas entre 
amis). A tel point qu'il faut remon- 
ter au comite de direction pour 
demander un arbitrage et deblo- 
quer la situation, car le temps passe 
vite. 

Lea fait aujourd’hui le point 
devant le comite de direction, 
et se voit reprocher am&rement 
d’avoir laisse pourrir le probleme 
sans avoir fait la tournee des popo- 
tes, en allant sur place dans chaque 
pays pour travailler avec le corres- 





pondant local et impliquer le ■ pas une excuse acceptable. On en 
management concern^. Et la charge sera quitte pour differer le lance- 
de travail (reelle) invoquee n’est ment de quelques semaines. 
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Que ls enseisnements peut-on tirer 
de c ette histoire ? 

Lea a estime que le plan global ayant ete approuve, la 
declinaison locale devait suivre sans problemes. C'etait 
sous-estimer notablement le fait qu'il est difficile de 
convaincre a distance, quelle que soit la technologie 
utilisee, et que rien ne remplacera jamais le contact 
physique pour faire adherer. Mieux vaut perdre du 
temps au debut en allant sur place pour en gagner 
ensuite, et tenir les delais. 


Que lles questions faut-il se poser ? 

^ Comment faire pour ameliorer la relation a deux 

sur le terrain ? 

^ Comment federer le groupe avec succes ? 

^ Comment faire pour recreer de la convivialite et 
prendre du plaisir? 
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1 Rencontrermoins 
pour rencontrer mieux 


Manager une equipe dispersee presente de nombreux merites et, en par- 
ticular, celui d'inciter fortement le manager qui se rend sur place (peu 
souvent helas I) a mieux preparer ses entretiens a deux, pour mieux les 
conduire. Du plan de developpement personnel congu en commun avec 
le collaborateur jusqu'a revaluation de ses performances annuelles, en 
passant par les accompagnements sur le terrain et les signes de recon- 
naissance, le manager doit savoir utiliser pleinement toutes ces circons- 
tances pour apporter une reelle valeur ajoutee a chacun des membres de 
son equipe, lors de ses deplacements localement. 

Accompagner la montee en competence 

Dans un premier temps, il doit definir avec chaque collaborateur son plan de 
developpement individuel, car il conditionne le succes individuel comme la 
reussited'ensemble de I'equipe.C'estd'ailleurs I'unedesattentes les plus for- 
tes de chacun, encore plus dans les situations de crise economique. 

- Faites etablir par chacun de vos collaborateurs un diagnostic per- 
sonnel qui doit repondre aux questions suivantes : Quelles sont mes 
priorites en termes de developpement personnel et pourquoi ? Quels 
sont les liens entre ces priorites et les objectifs de mon poste ? Quels 
sont les savoirs, savoir-faire et savoir-etre qu'il me faut developper ? 
Comment dois-je m'y prendre, et quelles sont les meilleures activites et 
ressources disponibles pour y parvenir ? Quels sont les delais que je me 
fixe pour atteindre ces priorites ? 

- Aidez-le a affiner son plan de telle maniere qu'il distingue bien I'im- 
portant de I'accessoire, I'efficacite immediate comme les benefices 
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potentiels. Insistez sur la necessite d'obtenir rapidement des premiers 
succes tangibles. Definissez les activites les plus adaptees a la realisa- 
tion de ce plan et batissez le cursus de formation le plus approprie, en 
utilisant toutes les ressources de votre entreprise ou de votre organisa- 
tion. 

- Faites un point biannuel avec lui, le premier pour revoir et ajuster le 
plan de developpement individuel de I'annee precedente (par exemple, 
debut janvier) et le second pour mesurer les realisations, en faire le bilan 
et definir les axes de progres ainsi que les ajustements requis (par exem- 
ple, debut septembre). 

1 . Un plan de developpement personnel 



(*) S = Savoirs (competences du metier), SF = Savoir-Faire, (methodes generates et specifiques au metier), 
SE = Savoir-Etre (comportement) 

Une fois le plan defini, accompagnez la plupart de vos collaborateurs au 
moins une fois par an, grace a un coaching adapte a leur experience et a 
leurs attentes, pour transformer reellement la formation en action. 
Mettez bien entendu en priorite le coaching des moins experiments, 
car vous ne pourrez pas le faire pour tout le monde. La methode sui- 
vante peut etre utilisee avec profit. Elle a le merite de la simplicity et ne 
necessite qu'une bonne ecoute et du bon sens, ainsi qu'un certain doigte 
malgretout. 
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- Faites preparer son intervention au collaborateur que vous accom- 
pagnez (par exemple, lors d'une visite a un client qui conteste la factura- 
tion d'une prestation de service mediocre), a I'aide d'un format structure 
de preparation de visite que vous aurez predefini au prealable. 

- Assistez a I'entretien en ecoute active mais sans intervenir, sauf si 
vous y etes contraint par le client. Observez le deroulement des echan- 
ges, les comportements des interlocuteurs et prenez des notes pour la 
restitution. 

- A la fin de la visite, faites le point en tete-a-tete dans un endroit 
calme. Demandez alors au collaborateur d'identifier les temps forts de la 
visite (ce qui a bien marche et pourquoi), et le ou les points a ameliorer 
(ce qui n'a pas marche et pourquoi). Vous devez guider I'entretien, mais 
en vous limitant a un effet miroir, sans jugement. 

- Faites definir enfin un ou des axes d'amelioration avec des points 
de controle, et fournissez pour terminer des conseils personnalises. Pour 
etre efficace, un coaching individuel doit etre renouvele idealement au 
moins une fois, ce qui est evidemment couteux en temps. Ce qui impli- 
que done, pour le manager, la necessite d'etre selectif et performant. 

Prodiguer des signes de reconnaissance en local 

Dans la vie professionnelle comme dans la vie personnels, chacun d'en- 
tre nous recherche en permanence des signes de reconnaissance, car ils 
sont necessaires pour « etre bien dans sa peau » et agir. Ces signes doi- 
vent etre positifs mais a la limite, mieux vaut des signes negatifs que pas 
de signes de reconnaissance du tout. Ils sont de deux types : 

- Les signes de reconnaissance directs : ce sont les encouragements et 
les felicitations principalement. En ce qui concerne les encouragements, 
ils sont particulierement apprecies dans les taches de longue haleine, ou 
quand le resultat d'une action donnee n'est pas encore obtenu mais que 
le succes est en vue. Ou encore pour remonter un moral defaillant et 
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stimuler en cas de difficulty passagere. En ce qui concerne les felicita- 
tions, elles sont toujours appreciees, pour autant qu'elles soient sinceres, 
immediates, selectives et appuyees sur des faits concrets. 

- Les signes de reconnaissance indirects : ils sont d'une autre nature, et 
relevent plus de I'attitude du manager au quotidien vis-a-vis des colla- 
borateurs de son equipe : savoir faire preuve d'ecoute active, solliciter 
les avis, idees et contributions, encourager les initiatives, deleguer des 
missions valorisantes, faire s'exprimer et les mettre en valeur vis-a-vis de 
I'equipe, vis-a-vis d'autres collegues d'unites differentes, mais aussi vis-a- 
vis du propre responsable du manager. 

Idealement, le deplacement du manager sur un site donne doit lui per- 
mettre de prodiguer au moins un signe de reconnaissance. Si par 
exemple votre collaborateur vient de realiser une action marquante, de 
quelle que nature que ce soit, interne ou externe, marquez le coup et 
felicitez-le chaleureusement des votre arrivee dans son bureau. Puis, 
materialisez votre satisfaction en lui remettant une lettre de felicitations 
personnalisee que vous aurez preparee au prealable. Pensez aussi a met- 
tre en valeur cette realisation dans votre rapport mensuel, en mettant 
votre collaborateur en copie. Et lors de la prochaine reunion de votre 
equipe, mettez en scene votre reconnaissance en lui demandant de pre- 
senter sa realisation, et en le faisant applaudir par ses collegues. 

S'il existe sur place d'autres services de votre entreprise, une autre possi- 
bility tout aussi gratifiante consiste a organiser une reunion, et si possi- 
ble un dejeuner festif (c'est toujours plus sympathique) avec le directeur 
local du site et votre collaborateur. Vous aurez soin a cette occasion de 
mettre en valeur son experience et son savoir-faire, ce qui le fera mieux 
connaTtre et apprecier localement, contribuant de ce fait a une meilleure 
insertion et a une plus grande motivation. 

Si votre collaborateur a une activity de type commercial, saisissez I'occa- 
sion d'un de vos deplacements pour rencontrer une ou deux equipes de 
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direction de clients locaux significatifs, ou I'occasion vous sera donnee 
d'apprecier, en situation, I'aisance et le savoir-faire de votre collaborateur. 
Vous en profiterez naturellement pour le valoriser vis-a-vis de ses clients 
et pour mieux apprecier aussi le contexte local. 

Reussir I'entretien annuel devaluation 
des performances 

Le programme annuel de fixation des objectifs individuels et devalua- 
tion des performances est le processus cle en matiere de motivation 
pour un collaborateur a distance, qui ne verra pas souvent son manager. 
C'est la raison pour laquelle ce processus doit etre cadre et norme, et 
que chacun comprenne de part et d'autre que c'est un temps fort. Un 
bon manager sera evalue par son patron comme par ses collaborateurs 
a I'aune de son savoir-faire dans ce domaine, qui se resume en trois mots 
cles : respect (de I'autre et de soi-meme), rigueur (realisation des enga- 
gements pris dans les delais convenus), equite (I'element cle, du point de 
vuedu collaborateur). 

Ce programme a pour objet d'evaluer annuellement la contribution indi- 
viduelle aux resultats de I'entreprise. Cette contribution s'appuie a la fois 
sur les resultats individuels au regard d'objectifs prealablement fixes et 
sur la part prise par le collaborateur aux resultats de son unite, compte 
tenu de son niveau de poste. Ces objectifs sont determines de maniere 
concertee (contenu, priorites et moyens necessaires). En fin de periode, 
le manager procede a I'entretien devaluation en I'ayant soigneusement 
prepare : il fait le bilan des realisations et communique au collaborateur 
son evaluation au titre de sa contribution individuelle et collective. 
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2. De I'art de motiver sur les objectifs 
Memento a I'usage du manager 


Theme 

Contenu 

Clarte 

Fixer des objectifs dairs et precis, en coherence avec les objectifs re$us 
parle manager. 

Mesure 

Retenir des objectifs mesurables, quantifies et dates pour eviter les 
remises en cause. 

Equite 

Preciser les regies retenues pour fixer les objectifs individuels 

Suivi 

Assurer un suivi mensuel de I'avancement des resultats par rapport aux 
objectifs fixes. 

Communication 

Communiquer sur la progression collective lors de la reunion mensuelle 
de I'equipe. 

Evaluation 

Procedera revaluation annuelle lors de I'entretien individuel 
devaluation des performances. 

Retour 

Fournir les resultats d'ensemble lors de la reunion mensuelle de debut 
d'annee. 


Quelles sont les principales difficultes rencontrees ? 

Dans certains cas, le programme est vecu « comme un pensum » par le 
manager, qui n'y consacre pas I'attention souhaitable et le temps suffi- 
sant pour le credibiliser auxyeux de ses collaborateurs, d'ou le risque de 
conflits plus ou moins marques avec certains d'entre eux, I'eloignement 
etant un element aggravant. 

Dans d'autres ces, les objectifs fixes sont imprecis, et revaluation repose 
plus sur des convictions du manager, voire sur des « on-dit » que sur des 
faits averes, des chiffres et des references, d'ou le risque de se voir 
contester par certains collaborateurs. Certains n'hesiteront pas d'ailleurs 
a escalader en demandant a rencontrer le superieur du manager, ce qui 
n'est jamais tres bon pour le manager conteste. 
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Comment conduire un entretien d evaluation satisfaisant ? 

Le processus se deroule en trois temps : un temps significant de prepara- 
tion (c'est la encore et toujours 70 % du succes), un temps de deroule- 
ment de I'entretien et un temps de suivi. 

La preparation doit se faire idealement de maniere groupee pour tous 
les collaborateurs, entre Noel et le jour de I'an ou la premiere semaine de 
I'annee. Le manager pourra ainsi disposer d'une vue d'ensemble des 
resultats (ce qui est preferable du point de vue de I'equite) et etre pret a 
planifier ses visites sur site courant Janvier. Pour chacun des collabora- 
teurs, le manager doit consolider toutes les informations factuelles dont 
il dispose (et qu'il aura pris soin de noter sur son journal a chaque occa- 
sion) au regard des differents domaines d'objectifs, quantitatifs et quali- 
tatifs. Et proceder alors a son evaluation, en son ame et conscience. 

Le deroulement doit avoir lieu sur le site local, et si possible dans une 
salle de reunion isolee ou un bureau de passage, de preference a celui 
du collaborateur, pour ne pas etre derange. Prevoyez une heure trente 
et trois sequences : 

- Un temps d'accueil (10 minutes environ), qui sera mis a profit par le 
manager pour mettre a I'aise son collaborateur et rappeler I'importance 
de I'entretien pour les deux parties. 

- Un temps d'echange et depreciation (60 minutes environ) sur la base 
du document de preparation du collaborateur et du document formel 
devaluation. Le manager doit etre en ecoute active, privilegier les faits, les 
chiffres et les references mais accepter le debat et la contradiction. Comme 
dans toute negociation, le manager aura prevu des zones d'ajustement 
possible avec son collaborateur en seance, et des points non negociables 
qui devront etre specifies comme tels sans aucune ambiguite. 

- Un temps de conclusion (20 minutes environ), pourdefiniren commun 
des axes de progres et les moyens de les realises identifier les objectifs 
specifiques a prevoir et les nouvelles mises en situation pour progresses 
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2.Federer ie groupe avec succes 


Si la relation a deux est primordiale dans la relation manager / manage a 
distance, seule la reunion periodique du groupe va pouvoir donner du 
sens a chacun afin d'eclairer son action au quotidien. Et permettre au 
manager de federer son equipe avec succes en utilisant trois moyens 
privilegies : ^elaboration d'un projet commun, le partage des bonnes 
pratiques et des savoir-faire, des reunions periodiques pour favoriser les 
echanges et renforcer le sentiment d'appartenance a son equipe natu- 
relle de travail. 

L’elaboration du projet commun 

Qui dit projet dit projection, et qui dit projection dit vision. La vision est 
le futur reve, I'image ideale qu'on veut avoir de la raison d'etre de son 
organisation et de son metier. Elle peut etre constatee, resulter d'une 
reflexion individuelle du manager ou d'une reflexion collective de son 
equipe, ce qui est eminemment souhaitable. En tout etat de cause, elle 
exprime une volonte de s'orienter vers un certain futur : elle est desiree 
et doit resulter d'un choix clair, meme si elle repose sur une intuition. On 
peut vouloir rester ce que I'on est ou changer, mais on ne doit pas subir 
les evenements, car il est impossible de dynamiser son equipe autour 
d'un statu quo, en particulier quand ses membres sont eparpilles dans 
des lieux eloignes. C'est un veritable non-sens. 

Destinee notamment a assurer dans la duree la cohesion d'une unite et 
de ses decisions, la vision doit etre mobilisatrice, pedagogique et propo- 
ser une orientation qui, sans paraTtre trap contraignante, est suffisam- 
ment bien acceptee pour assurer la coherence des actions. C'est cette 
vision qui va deboucher sur un projet commun, et c'est ce projet qui va 
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mobiliser les energies individuelles et contribuer ainsi a mieux souder 
I'equipe. Prenons un exemple pour illustrerce propos. 

3. La certification : le pari de I'excellence 


Cette unite d'ingenierie, filiale d'un grand groupe industriel, est specialist dans la conception 
et la realisation de projets d'integration de systeme d'information. II s'agit de fournir aux societes 
ou aux divisions de ce groupe gui en font la demande une solution de en main, qui integre a la 
fois des materiels, des logiciels, des developpements specifiques et des services de formation et 
de mise en oeuvre. 

Apres 5 ans d'experiences probantes, il est decide d'elargir le perimetre d'activite de cette unite a 
I'exterieur du groupe industriel, et de la constituer en SSII (Societe de Services et d'ingenierie 
Informatique), I'objectif etant de realiser le quart du chiffre d'affaires annuel a I'exterieur du groupe 
dans les 5 ans a venir. C'est a la fois un pari (raisonne) et une fantastique opportunity pour definir, 
dans le consensus, un projet commun : la certification ISO 9002 de I'unite. 

Les avantages d'un tel projet sont significatifs, a la fois en termes de mobilisation des equipes 
(chacun va etre associe a la mise en place des actions requises pour la certification), en termes 
de qualite accrue de realisation des projets (avec un meilleur respect des delais et des couts) et 
aussi, parce qu'elle represente un atout differenciant pour les grands donneurs d'ordre externes ; 
et done de ce fait plus d'opportunites de nouvelles affaires. 


Quelles sont les conditions du succes ? 

La cohesion ne pourra veritablement se creer que si le projet commun 
de I'equipe rencontre les projets individuels de chacun de ses membres. 
Quelles sont les conditions du succes en la matiere ? 

Formulez clairement un projet ambitieux, realiste et perenne, par une 
phrase concise commengant par un verbe a I'infinitif (synonyme d'ac- 
tion), et pour reprendre I'exemple precedent, « Obtenir la certification 
ISO 9002 pour notre unite dans les 18 mois pour disposer d'un avantage 
concurrentiel ». 

Faites participer tous les membres de I'equipe a la conception du projet 
Chacun doit contribuer a la definition des grands axes en participant a 
des groupes de travail pour debattre des differentes propositions a res- 
tituer en session pleniere. Puis en formulant le projet commun et en 
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identifiant des premieres actions cles. Aussi respectez les idees emises, 
soyez attentif et indulgent. 

Assurez une place a chacun par I'affectation d'actions concretes. Vos col- 
laborateurs doivent se sentir pleinement contributeurs du projet pour 
pouvoir y adherer pleinement. Ms doivent aussi voir leurs efforts recon- 
nus par leurs pairs et, le cas echeant, mis en relief par vous-meme. 

Tenez compte des projets individuels. Chacun de vos collaborateurs doit 
pouvoir trouver au sein du projet collectif des opportunity de develop- 
pement personnel (autonomie, prise de risque, responsabilites) et des 
possibility de se realiser (demontrer ses competences et savoir-faire). 

Soyez confiant. La reussite etant I'affaire de tous, vous devez croire a I'en- 
gagement et a I'implication de chacun de vos collaborateurs, tout 
comme dans votre determination personnels. Sans oublier de mettre 
en place les revues periodiques d'avancement lors des reunions periodi- 
ques de votre unite, pour montrer la progression realisee et contribuer a 
donnerdu sens. 

Identifier les valeurs a privilegier dans le groupe afin d'accomplir au 
mieux le projet commun. A condition, bien sur, que vous restiez cohe- 
rent avec les valeurs de I'entreprise, si toutefois elles sont clairement 
identifies, appropriees et respectees. Ces valeurs clairement affichees 
seront I'hygiene de vie du groupe. 


Le partage des bonnes pratiques et des savoir-faire 

Ce partage doit idealement se faire de deux manieres complementaires, 
par la participation a des communautes de pratiques et par la systemati- 
sation du retour d'experiencede maniereformelle. 

Une communaute de pratiques est un regroupement de competences 
cruciales pour I'entite (en general, au-dela d'un simple service) federe 
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par un petit noyau de 3 a 4 experts autour d'un leader motive et volon- 
taire. Son objectif est de favoriser la montee en competence des colla- 
borateurs concernes par cette pratique. Pour ce faire, I'equipe 
d'animation de la communaute gere la base de donnees du reseau de 
competences, developpe des outils, methodes et formations autour de 
cette pratique. II assure par ailleurs une veille technologique et deve- 
loppe les echanges au sein de la communaute via un forum et une lettre 
d'information periodique, des ateliers et des conferences. A titre d'exem- 
ple, citons les communautes de pratiques metier (comme les techniques 
du gaz naturel liquide dans le secteur de I'energie) et les communautes 
transverses a tous les metiers (comme la conduite de projets). 

II aura fallu attendre la deuxieme revolution Internet dite du Web 2, avec 
I'explosion des reseaux sociaux, pour que les entreprises prennent vraiment 
conscience de I'atout fantastique que represented les communautes de 
pratiques pour developper le professionnalisme de leurs collaborateurs. 
C'etait pourtant deja chose faite depuis longtemps pour les chercheurs, 
puisque ces communautes de pratiques sont a I'origine d'lntemet ! 

Pour organiser une communaute de pratiques, il faut d'abord pouvoir 
disposer d'une plate-forme electronique d'echange d'informations qui 
permet a ses membres de communiquer entre eux. Puis, il faut identifier 
un leader avec un petit noyau d'experts, dit du « premier cercle». Et 
enfin definir les services qui seront proposes aux membres de la 
communaute. 

Regrouper des collaborateurs desireux d'agir en commun pour creer de 
la valeur dans un domaine concerne permettra a votre equipe de parta- 
ger des experiences et d'acquerir de nouveaux savoir-faire. De plus, en 
dehors des services que cette communaute va pouvoir rendre a ses 
membres, elle va aussi contribuer a developper le sentiment d'apparte- 
nance a un meme metier ou a une meme discipline et, en definitive, a 
I'entreprise elle-meme. 
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4. Schema d'une communaute de pratiques 


Base de donnees 


Veille 

de competences 


technologique 


{ Expert A ( Expert A 



Plate-forme collaborative 


Les retours d'experience. En complement de la participation a des com- 
munautes de pratiques, il est necessaire de capitaliser sur I'experience 
vecue des realisations et des projets, les succes comme les echecs. 
Comment faut-il s'y prendre ? 

Exigez a la fin de chaque realisation une fiche de retour d'experience 
synthetique mais communicante, en demandant de privilegier les diffi- 
cultes rencontrees, leurs causes et les solutions qui ont ete mises en 
oeuvre pour y remedier (voir, page 204, un exemple de fiche de retour 
d'experience). 

Systematisez la presentation orale en reunion de service, en indiquant 
aux intervenants de documenter au moins une bonne pratique, sous 
forme d'une page synthetique qui sera jointe a la fiche de retour d'expe- 
rience remise en seance a I'ensemble des membres du service. 
Organisez un vrai debat autour du retour d'experience, pour que chacun 
s'approprie les bonnes pratiques mais identifie aussi clairement les rai- 
sons des echecs. Evitez I'autosatisfaction (les succes sont moins 
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pedagogiques que les echecs) ou I'autodenigrement (beaucoup plus 
rare, curieusement). 

Et pour terminer, constituez un referentiel des retours sur experience 
(les fiches) et des bonnes pratiques issues des communautes, en faisant 
en sorte que ce referentiel soit disponible et mis a jour. 


Les reunions periodiques 

Ce sont elles qui vont rythmer la vie de votre equipe dispersee et renfor- 
cer a fois la cohesion et le sentiment d'appartenance a une meme unite. 
Elles sont done fondamentales, quel que soit le niveau de dispersion 
et y renoncer pour des raisons de budget constitue une faute de 
management. 

Quand faut-il reunir son equipe ? 

Tout depend de son degre de dispersion. Si les collaborateurs sont en 
France, la reunion doit avoir lieu tous les deux mois a jour fixe convenu 
(planification au semestre), et doit durer une journee avec arrivee la 
veille au soir. Tenue a tour de role dans chaque site excentre, elle permet 
d'impliquer le collaborateur local dans sa preparation en liaison avec son 
manager. 

Si les collaborateurs sont en Europe, la reunion doit avoir lieu tous les 
trimestres a jour fixe convenu (planification a I'annee), et doit durer aussi 
une journee avec arrivee la veille au soir. Cette reunion doit se tenir au 
siege pour permettre aux collaborateurs d'optimiser leurs deplacements 
en rencontrant d'autres personnes des fonctions centrales de 
I'entreprise. 

Si les collaborateurs sont repartis sur differents continents, alors la reu- 
nion doit avoir lieu deux fois par an a jour fixe convenu (planification a 


Chapitre 8 I Renforcer la relation, a de ux ouauqroupe 


I'annee), et doit durer deux journees avec arrivee la veille au soir du pre- 
mier jour. Cette reunion doit egalement se tenir dans un lieu proche du 
siege. 

Ces rencontres sont de trois types : la reunion de contractualisation (qui 
a lieu en principe une fois), la reunion de lancement (qui doit avoir lieu 
en debut d'annee en janvier) et les reunions periodiques qui doit etre 
planifiee a echeance fixe. 

Quels sont les ingredients du succes ? 

Avant le seminaire, preparer minutieusement la reunion. Par exemple, 
pour un seminaire de lancement, vous devez documenter I'activite de 
I'annee ecoulee : rappel des objectifs fixes, resultats obtenus, actions 
marquantes et mouvements de personnel (promotions, arrivees, 
departs). Documenter ensuite formellement I'activite de I'annee a venir, 
sur le plan des objectifs - quantitatifs et qualitatifs -, des themes de 
reflexion prioritaires et des modifications de I'organisation. 

Pendant le seminaire, varier les differentes sequences, en alternant des 
presentations formelles (assurees par vous-meme et certains de vos col- 
laborateurs, en particulier pour des retours d'experience) et des petits 
groupes de travail transverses sur les themes de reflexion prioritaires, 
par exemple : ameliorer la satisfaction des clients, mieux communiquer 
en externe, faire savoir le savoir-faire de I'equipe en interne dans 
I'entreprise. 

Apres le seminaire, remettre un document de synthese sur les resultats 
de I'annee ecoulee et les objectifs de I'annee en cours (de preference a la 
copie de vos diapositives), mettre en forme les recommandations des 
groupes de travail, synthetiser les actions convenues sous forme de plan 
d'action et diffuser le document, sans oublier d'informer votre patron et 
de faire remonter les informations necessitant une action de sa part. 
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3.Recreer de la convivialite 
et prendre du plaisir 


L'humeur d'une equipe dispersee est fonction directe de I'humeur du 
manager, qui se decele tres rapidement dans les contacts telephoniques 
frequents. S'il est frustre et agressif, il risque de generer en retour au 
mieux de la mauvaise foi et au pire, de I'agressivite. S'il est en pleine 
forme et s'il plaisante, le climat de la relation sera plus plaisant et le col- 
laborateur en sortira ragaillardi. Aussi est-il necessaire pour le manager 
d'une equipe dispersee de s'efforcer d'etre toujours d'humeur egale, de 
personnaliser la relation avec chacun de ses collaborateurs en toute 
occasion et de ne jamais oublier de faire la fete. 

Personnalisez votre relation 

Pour faire plaisir aux autres, parlez-leur d'eux-memes. Inspirez-vous de 
cet adage de bon sens et n'hesitez pas a personnaliser davantage vos 
relations avec chaque membre de votre equipe : 

- Identifiez le contexte personnel de chacun de vos collaborateurs, en 
captant au fil du temps et des discussions libres les informations utiles 
comme le type de famille, I'age, le sexe et les prenoms des enfants, les 
projets personnels, les sports et hobbies. Tenez en compte pour mieux 
comprendre son fonctionnement au quotidien et sachez y faire allusion 
de temps en temps, avec tact et discernement. 

- Marquez le coup aux dates cles personnels, en souhaitant les fetes et 
les anniversaires de naissance, repris par exemple a partir du fichier des 
Ressources Humaines du personnel. Et celebrez les dates d'entree dans 
la societe ou dans I'organisation, avec une emphase particuliere pour le 
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jalon des 3 ans, des 7 ans et des 10 ans. C'est une maniere de reconnattre 
la fidelite a I'entreprise et de remercier les collaborateurs pour la 
confiance temoignee. Ceci est d'autant plus important aujourd'hui que 
les nouvelles generations au travail changent d'employeur beaucoup 
plus souvent qu'avant. 

Lors de I'acquisition de votre nouvel agenda, reportez les fetes et anni- 
versaires (de naissance et d'entree dans la societe) de chacun de vos col- 
laborateurs, en les surlignant comme dans le tableau suivant : 


5. Aide-memoire : la palette des dates cles 


Couleur 

Evenement 

Code 

Jaune 

Fete 

Surligner le saint du jour 

Orange 

Datede naissance 

Mentionner AHM, pour Anniversaire 
Henri Martin 

Vert 

Date d'entree dans I'entreprise 

Mentionner EHM, pour Entree Henri Martin 


Sachez enfin remarquer les changements de tenue vestimentaire quand 
vous vous rendez sur place, par exemple une nouvelle cravate ou un sac 
particulierement seyant, ou encore une nouvelle coupe de cheveux. 
Observez aussi I'allure generale et le rayonnement de vos collaborateurs. 
Mais attention, lorsque vous saisissez une occasion de personnaliser 
votre relation avec I'un d'entre eux, restez mesure dans votre ton et sin- 
cere et juste dans vos compliments. 


Celebrez les succes 

Que vaut une reussite si elle n'est pas reconnue? Vos collaborateurs 
remportent des succes ? Prodiguez des signes forts de votre satisfac- 
tion ! En effet, I'une des princi pales sources de motivation est la presence 
de defis dans le travail et la capacite qu'a chacun a les relever. Aussi, 
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jalonnez le parcours de votre service, en marche vers la realisation du 
projet federateur, par de petites victoires que vous devez celebrer et 
valoriser. 

Mais definir un succes reste delicat. La reussite de vos collaborateurs 
dependra souvent du contexte et pourra etre de nature tres differente : 
la conclusion d'un nouveau contrat chez un client pour un commercial, 
la certification dans un domaine de competence technique pour un 
consultant ou bien la diffusion d'une nouvelle plaquette produit pour 
un responsable marketing. Faites preuve de discernement et d'a propos ! 
Et ne sous-estimez pas la mise en scene de ces celebrations : la forme est 
importante tout autant pour le collaborateur concerne que pour I'en- 
semble de votre service. Choisissez de marquer le coup : 

En temps reel, si votre collaborateur est sur place, accueillez-le tres cha- 
leureusement. Rendez-vous disponible pour le feliciter des son arrivee. 
Puis, faites le tour des personnes presentes en presentant le succes 
obtenu. Et faites parvenir immediatement un message a toute I'equipe 
pour associer vos collaborateurs eloignes. 

En temps legerement differe, passez un moment en tete-a-tete avec 
votre collaborateur en face a face ou, a defaut, en visioconference. Faites- 
vous preciser les modalites d'obtention de cette victoire, les difficultes 
rencontrees pour y parvenir et les moyens utilises pour reussir. 
Renouvelez vos felicitations et encouragez-le a obtenir d'autres 
victoires. 

En temps planifie, parexemple lors d'une prochaine reunion de service, 
donnez-lui un temps de parole pour qu'il presente son succes a I'en- 
semble de I'equipe. Capitalisez sur les lemons de I'experience et incitez 
les autres collaborateurs concernes par ce domaine a suivre cet 
exemple. 
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Faites la fete ! 

Savoir donner du plaisir et se faire plaisir, telle est la marque du manager 
federateur. Certes, tous les contextes ne s'y pretent pas ! Mais gardez 
toujours a I'esprit que I'efficacite d'ensemble est conditionnee par une 
bonne ambiance. Saisissez les occasions qui se presentent ou engagez- 
vous de maniere rituelle pour rythmer I'effort dans la duree. Agissez 
selon les circonstances : 

- soit immediatement, lorsqu'un de vos collaborateurs present vient 
de reussir une action marquante, en celebrant son succes avec eclat et 
s'il est sur place, en debouchant une bouteille de champagne, toujours 
prete a cet effet dans votre armoire ; 

- soit lors des reunions de lancement, en debut d'annee a I'annonce 
des resultats obtenus. Si, a cette occasion, votre service est integre dans 
une unite plus large, profitez du buffet traditionnel avant de poursuivre 
la soiree avec votre equipe autour d'un verre dans un bar ou dans une 
botte, selon la culture de votre entreprise. 

Et quoi qu'il arrive, organisez un « degagement festif » avec I'ensemble 
de votre equipe au moins une fois par an, a I'occasion d'une de vos reu- 
nions planifiees. Assurez-vous que cela est opportun par sondage, puis 
en reunion de service, et convenez ensemble des modalites. Soyez 
attentif au fait que cette sortie (nocturne) empiete sur la vie personnels 
et acceptez de ce fait (meme a contre coeur), que certains se recusent ! 
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9. La fiche de retour d’experience 


Responsable 

Designation de la realisation Date | 

Rappel du contexte 

Objectifs : 


Dates (demarrage et fin) : 
Points des : 

Evaluation 

Points forts: 


Points faibles: 


Aspects humains : 

Difficultes 

Causes : 

rencontrees 

Remedes : 

Conclusions 

Lemons a tirer pour des realisations similaires : 


Axes de progres : 
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1 gr oupe 


Les legons 
de I'experience 


Rencontrer moins 
pour rencontrer mieux 

A chacune de ses visites sur un site 
excentre, le manager doit apporter 
une reelle plus-value a ses collabora- 
teurs, sous trois formes : 

- les faire monter en competence en 
definissant leur plan de developpe- 
ment personnel, et en les accompa- 
gnant en situation (coaching) ; 

- leur prodiguer des signes de recon- 
naissance directs (encouragements et 
felicitations) et indirects (£coute, 
implication, delegation) ; 

- reussir I’entretien annuel d'evaluation 
des performances. 

Federer 
le groupe 
avec succes 

Maintenir des reunions physiques 
regulieres de I’ensemble des mem- 
bres d’une equipe dispersee est 
capital pour donner du sens. Trois 
moyens peuvent etre utilises avec 
profit : 


- I'elaboration d'un projet commun qui 
implique chaque membre de I’equipe, 
porteur d'au moins une action ; 

- le partage des bonnes pratiques et 
des savoir-faire, communautes de 
pratique et mise en commun de 
retours d’experience formalises ; 

- les reunions periodiques, qui vont 
rythmer la vie de I’unite et resserrer les 
liens entre tous. 

3 Recreer de la 
convivialite et 
prendre du plaisir 

L’humeur d’une equipe dispersee 
est fonction directe de I’humeur du 
manager. 

Pour contribuer a motiver malgre la 
distance, le manager doit avoir a coeur : 
-de personnaliser la relation avec 
chacun, en marquant le coup aux 
dates cles ; 

- de celebrer les succes individuels 
des qu’ils interviennent, pour les met- 
treen valeur,- 

- de faire la fete, au moins une fois par 
an pour celebrer dignement tous les 
succes. 



205 



Conclusion 


Aujourd'hui, manager une equipe a distance est devenu a la fois beau- 
coup plus facile qu'il y a quelques annees mais toujours perturbant, pour 
les collaborateurs comme pour le manager, en raison de la rarete des 
rencontres physiques, particulierement requises en periode de difficul- 
tes ou de crise economique. 

C'est beaucoup plus facile qu'avant parce que la technologie a fait des 
bonds prodigieux : avec son bureau dans la poche (le smartphone), le 
manager itinerant peut a la fois etre sur le terrain et, de n'importe 
quel point du globe a partir d'un bureau ou d'un hotel, etre en contact 
avec tout ou partie de ses collaborateurs au telephone ou en visioconfe- 
rence. C'est une avancee fantastique. Et on a peine a imaginer comment 
on pouvait fonctionner malgre tout auparavant. 

C'est toujours perturbant parce que plus que jamais, le collaborateur 
excentre a besoin de comprendre ce qui se passe au niveau de I'unite et au 
niveau de I'entreprise (surtout quand tout va mal), que le seul point de 
contact capable de I'informer, de le comprendre et de I'aider en cas de 
besoin est son manager direct. Et qu'il a souvent I'impression (a tort en 
general), que celui-ci rencontre plus souvent ses collegues que lui-meme. 

A vous manager qui etes dans cette situation, soyez a I'ecoute de 
vos collaborateurs, sachez capter les signaux faibles, restez au contact 
permanent des uns et des autres en utilisant tous les moyens dispo- 
nibles. Et organisez-vous de maniere a donner I'impression que vous 
avez veritablement le don d'ubiquite. C'est plus facile a dire qu'a faire. 
Bon courage et bonne chance. 
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